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Ⅰ．はじめに
2005年10月に，法政大学社会学部の公文溥，上林千恵子，法政大学経済
学部の萩原進，東京大学社会科学研究所の中村圭介，東京大学大学院経済
学研究科の院生金子良事の５人は，当時法政大学経営大学院の教授であっ
た小池和男さんから，戦後日本の労働研究の歩みを聞き出し，記録に残し
ておくための研究会を組織しました。
2005年11月の第１回研究会を皮切りに，学期中ほぼ月１回のペースで，
研究会を催してきました。小池さんからの聞き書きを基本にした研究会で
【紹介・資料】
小池和男「オンラインの品質管理活動」
― 労働研究会の記録　その（1）―
労働研究会・萩原　進（編集）
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したが，時には会員自身が研究発表を行なったり，ゲストを招いて話を聞
くなどの催しもありました。小池さんは，2006年３月に法政大学を退職さ
れ，現在は名誉教授として研究三昧の生活をおくっています。2008年の春
に『海外日本企業の人材形成』（東洋経済新報社）を，2009年の春には『日
本産業社会の「神話」』（日本経済新聞社）を出版しました。70歳半ばを過
ぎてから，毎年のように学術書を出版する旺盛な知的エネルギーには，ほ
んとうに圧倒されます。
第１回研究会は，2005年11月21日に，法政大学大学院の会議室で行われ
ました。話し手は小池和男さんで，聞き手は公文と萩原の二人でした。メ
モと文献目録は小池さんが用意したものです。録音テープの編集と解説は，
萩原が担当しました。
Ⅱ．小池和男「オンラインの品質管理活動」
１）労働研究会の記録　その（１）
なぜオンラインの品質管理を重視するのか
萩　原	 研究会をスタートさせるにあたって，はじめに会発足の経過を
お話しておきたいと思います。次回以降の研究会については，最後のとこ
ろで話し合うことにします。本日の研究会の課題は，“オンラインの品質管
理活動”について小池先生から聞き取りを行うことです。
御存知のように公文さん（法政大学社会学部教授）は，安保さん（前東
大社会科学研究所教授）を中心にした研究グループの一員として，長いこ
と日本企業の海外直接投資の調査をしてこられました。いわゆる日本的な
経営を日本企業が海外でどのように展開しているのかを，現地で調査して
こられたわけです。日本的な経営の特徴のひとつとして，品質管理が注目
されてきましたが，ご存知のようにデミング系の品質管理論にも二つの流
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れがあります。ひとつはQCサークルなどの小集団活動ですが，もうひと
つ，トヨタが行ってきた“生産工程での品質の造り込み”があります。公
文さんは，トヨタ流のオンラインの品質管理活動について何をポイントに
聞き取りをしたらよいのか不明確で，トヨタの品質管理について詳しく知
りたいとかねがね思っていた。
あるとき経済学部の資料室でお茶を飲んでいると，公文さんがブラリと
やってきて，“トヨタのオンラインの品質管理活動について詳しく知りたい
のですが，小池先生からお話を聞く機会を設けてもらえないでしょうか”
というのです。わたくしは，とっても興味のあるテーマなのでさっそく研
究会をアレンジしてみましょうと申しあげたのですが，品質管理だけでな
くそれ以外にもお聞きしたいことがたくさんありますので，一回きりの聞
き取りではなく小池先生を囲んで継続的な研究会を行いたいと思いまし
た。幸い小池先生から快諾をいただきましたので…
小　池	 小池先生はよしてください。年はそんなに違わないとおもいま
すよ。ほんの少し年上ですけれども。（笑）
萩　原	 小池先生はこれまで，いろいろな著作で，日本の労働者の熟練
形成に対する小集団活動の効果に対して，通説に反してあまり高い評価を
与えてきませんでした。むしろ生産設備の保全や製品の品質管理を，保全
部門や品質管理部門にまかせっきりにするのではなく，ある程度製造部門
も生産工程内で品質管理や設備保全を行ういわゆる統合方式が，労働者の
熟練形成に効果を発揮しているのではないか。設備の保全や品質管理を製
造部門から完全に分離してしまういわゆる分離方式，徹底した分業方式よ
りも統合方式の方が熟練形成に役立っているのではないか，と主張されて
きました。
品質管理の一部を製造部門に統合する統合方式は，“生産工程での品質の
造り込み”と呼ばれています。ところがトヨタなどが先駆的に行ってきた
といわれる“生産工程での品質の造り込み”の実態は，じつはよくわかっ
ていません。トヨタの工場には，改善班や研究会がたくさんあり，小集団
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活動も活発に行われています。しかしそういうオフラインの改善活動より
も，小池先生は，オンラインの作業時間中の改善活動の方を重視されてい
る。しかしその実態はまったくといってよいほどわかっていない。そこで
『もの造りの技能』（2001年，東洋経済新報社）という本のもとになったト
ヨタの工場調査を実際に担当された小池先生から，ぜひ就業時間内の改善
活動，あるいは“生産工程での品質の造り込み”について，お話をお聞き
しようということになったわけです。公文さん，今日の聞き取りの背後に
ある問題意識について一言お願いします。
公　文	 私は日本の自動車・電機産業の海外での展開を調べるために，
ここ20年近くずっと海外の工場を廻って調査をやってきました。調査研究
のテーマは，日本の生産システムの海外への移転可能性transferabilityでし
た。調査はアメリカから始めて，次にアジアをやり，それからヨーロッパ
をやってみて，小池先生がおっしゃっておられた日本企業の熟練形成の特
徴や，知的熟練の国際的な通用性という視点は核心を突いていたと考えて
います。生産管理や部品調達も含めて“生産システム”という言葉を使っ
てやってきているのですが，やはり海外の工場で働いている労働者一人ひ
とりの技能のレベル，労働者がどれくらいしっかりとした技能を修得して
いるかということに結局は規定されて，日本の生産システムの移転のレベ
ルも決まってくるのではないか，と最近考えております。
もちろん調査研究チームといっても，メンバーの専門領域は同じではあ
りませんし，考え方も多様でした。わたくしは，現場作業者の技能形成の
重要性という視点，この考え方をひとつの前提にして調査してきたのだと
いうことを最近ますます深く感じるようになり，理論的にもそういうふう
に考えるようになりました。私は日本の工場の調査からではなく，海外の
日本企業の調査を通じて，そういうふうに考えるようになったということ
です。そこで，熟練形成について小池先生からぜひお話を伺っておきたい
と思い，萩原さんとだいぶ前から話をしていたんです。
では今日は何を聞くかということで萩原さんと相談したのですが，知的
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熟練という考え方に煮詰まっていくまでの熟練研究のプロセスから，ちゃ
んと聞いたほうがいいんじゃないかというわけで…。
萩　原	 今日の研究会のテーマについて，もう少し背景的なことを申し
上げておきます。日本的な雇用慣行といわれている“終身雇用”や“年功
賃金”や“企業別労働組合”について戦後様々な議論が行われてきました
が，日本的な雇用慣行を日本経済の後進性（封建遺制）の現われと見る通
説に対して，小池先生は早くから異論を唱え，ビッグ・ビジネス（独占的
大企業）の成立に照応した労働市場モデル，もっとも先進的な労働市場（労
使関係）モデルなのではないかという異説を主張してこられました。英国
のロナルド・ドアーさんなどは小池説を支持してこられましたが，多くの
人はビッグ・ビジネスの成立と労働市場の内部化を結び付ける小池理論に
は批判的でした。
その後小池理論は，“終身雇用”と“年功賃金”の根拠を企業内における
労働者の熟練形成に求めるキャリア形成の経済学へ進化していくなかで，
企業内でのスキル・フォーメーション（熟練形成）に研究の焦点を絞って
いかれた。1980年代になってからだと思いますけれども，先生の研究は，
旧型熟練の変化に注目しつつ，知的熟練という概念に結晶していくことに
なります。『仕事の経済学』（初版1991年）の第５章で，知的熟練の概念は
詳細に説明されています。
知的熟練がどういうふうに形成されていくのかという問題ですが，最初
の頃は生産現場における変化と異常への対処能力，後には問題解決能力や
原因推理能力などといわれるようになりましたが，それらの能力がどのよ
うに形成されていくのかを，キャリア（仕事の経験の幅）で説明していま
した。後に，保全部門や品質管理部門と製造部門との関係，分離方式と統
合方式の違いといった視点を出してこられて，だんだんと小池理論は体系
化されていくわけです。本日は最初の頃の問題意識から始めて順を追って
ヒストリカルに聞いてみたいのですが。
小　池	 どうしましょう。私はただ単に学校のエレベーターの前で，萩
小池和男「オンラインの品質管理活動」
252
原さんが突然オンラインの品質管理のことを話せとおっしゃったので，承
諾して，たまたま少しメモを書いてきましたが，研究史を振り返るという
ことであればそれでも結構です。どっちにしたらいいですか。
公　文	 研究史を振り返る場合，小池先生の主要な著作といいましても
いっぱいございますので，その中から小池先生の考え方の進化過程を示す
エポックメーキングな著作について，我々のほうから質問するというやり
方が，いちばんいいじゃないかと思います。
小　池	 それで結構です。オンラインの品質管理についてはこれまであ
まり表に書いていないことです。
公　文	 今日はむしろその話をうかがいたいと思います。
小　池	 わかりました。
萩　原	 研究史的なことは次回からお聞きすることにして，今日はオン
ラインの品質管理に絞ってお聞きするということで…。
小　池	 研究史の回顧ですか。何だかお葬式で読み上げられるオビチュ
アリ （ー死亡者略歴）みたいですな。（笑）それならば多摩キャンパスでも
どこでも出かけて行ってお話しますけれど。歴史なら歴史で少しメモを用
意しておきます。忘れていることや記憶ちがいが多いので。
オンラインの品質管理と熟練形成の関係
萩　原	 どういうふうに先生の考え方が進化してきたのか，そのプロセ
スを見るには，『日本の賃金交渉』や『職場の労働組合と参加』などの一連
の著作について，先生から一つひとつ聞き取りをしていきたいと思うので
す。
小　池	 わかりました。次回以降の研究会のために言えば，熟練につい
ては結局重要なのは２冊です。『職場の労働組合と参加―労資関係の日米比
較』（1977年）と，1987年の『人材形成の国際比較―東南アジアと日本』
の２冊です。前者がキャリアの幅を，後者が問題処理のほうを主に扱って
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いる。要するにその調査の過程で，勝手に熟練仮説を作ってきたのですね。
仮説を作るプロセスは全然書いていないけれど，プロセスは鮮明に覚えて
いるのです。1987年の本で出した“変化への対応”であれば，あれは関西
のクボタのディーゼル・エンジン製造職場を訪ねたときに，途中で段取り
変えがあり人の配置がガラリと変った。そこからの着想ですよ。こういう
変化なら変化という考えが浮かんだプロセスを書いたらおもしろいとは思
いますが，そういうことは普通論文には書きませんでしょう。
基本的には1987年の本でまとめてあります。英語版の本もほとんど内容
は同じですけれども，日本語版の本が中心です。この1977年と87年の２冊
が柱です。あとはケースを増やしたりしてきていますが，今やっているの
は生産技術者の熟練形成です。オンラインとオフラインの問題は，あまり
書いていないのですけれど，萩原さんが非常に的確に課題を出されたので
びっくりしています。今日はどうしましょうか，先行研究について少し話
していいですか。
萩　原	 ええ，ぜひお話ください。公文さんもわたくしも，アドラーや
カッツなど外国人による品質管理への労働者のかかわりに関する研究に
は，以前からたいへん興味をもっていましたので。
小　池	 僕はだいたい自分が直接会ったことのある人を中心に話しま
す。オンラインの品質管理活動について話せというのを非常にありがたく
思っています。というのは，このテーマであまり書いていないからです。
お手元にメモがありますが，このメモはほかの用事のために書いたもの
です。文献リストの方は，まだ一度も発表しておりませんけれども。この
種の調査研究となると，文献は結果的には自動車産業が多くなりますね。
（付録のメモ「on−lineの活動」と文献リスト，大部分省略，を参照）
萩　原	 多いですね，ほとんどが自動車関係。
小　池	 まず大まかによその国の日本に対する研究を見ていくと，概し
て自動車産業にいい研究がありますね。私などほんとうにすばらしいと思
うのは，会ったことはないのですが，アンドリュー・メイヤーという人の
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ホンダに関する研究です。すごく立派な研究だと思うのですけれど，でも
オンラインの作業はあまり見ていない。これだけいいものでも，見ようと
いう気があまりない。
次のポール・アドラーには会っているのです。スタンフォード大学にい
たとき，僕の研究室に訪ねてきてくれて，NUMMIを非常に熱心に調べて
いました。アドラーのいちばん最初のlearning	bureaucracy（学習を促す組
織）に関する論文，これは原稿の段階で見せられたのですけれど，この論
文もほんのわずかにオンラインでの問題処理のにおいをかいでいる程度
で，結局アドラーもそれを見ていない。
それからハリ ・ーカッツ，自動車産業の研究を長くやってきた人ですね。
日本のことはあまり見ていないのだけれど，アメリカの自動車は一応詳し
い。それでもオンラインの活動を見ていない。つまり何を言いたいかとい
うと，たぶんどの日本研究も，あるいはその目から見た海外研究でも，ど
うやら提案活動とカイゼンとQCにしか注目していないんですよ。
萩　原	 そうです，まさにQC一辺倒ですね。
小　池	 QCだと，効率がどれだけ上がるか計算できたりして，数値が出
しやすいのです。そういうこともあってどうもオンラインの活動は，見よ
うとしないのではないか。ところが私が結果的にやってきたのは，意識は
あまりなかったのですけれど，結果的にはオンライン中心に見ていたので
す。つまり調査対象の職場で話を聞いていると，あまりオフラインのこと
は出てこないのです。
面接調査では，同じことを職長と10年選手のベテランの２人に，２回ず
つ聞いています。（小池，中馬，太田〔2001〕）それでもあまり出てこない
のです。出てきてもいいはずなのですけれども，あまり出てこない。そこ
で結果的にオンラインの作業が中心になる。ところがよその国では，日本
のオンラインの作業は繰り返し作業で，そこには労働者の自主性はまった
くないと見なされている。
スウェーデンの工場などは，よほどいろいろやっているじゃないかとい
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われていた。ボルボのウデバラ工場とか。スウェーデンの自動車工場もよ
ばれて見たことは見たのですけれども，ウデバラの工場はもうだめになり
ましたね。中心的な工場は，サーブもボルボも招かれて見ています。スウ
ェーデンにいたときです。日本は結果的には上から言われたとおりにやっ
ているだけじゃないか。あとは提案，カイゼン，QCだけじゃないかといっ
たよその国の日本研究に対して，ものすごい不満を感じていました。彼ら
は重要なものを全然みていない。
それで私自身のこれまでやってきた作業は，メモの１−２）「小池自身の
作業」に書いておきましたけれども，オンラインの作業のうち，今から言
えば中のレベルと下のレベルまでしかやっておりません。メモは残ってい
るのですけれど，上のレベルの活動についてはまだ書いていないのです。
しかし，中レベルと下のレベルのオンラインの活動が，どれぐらい生産効
率に影響があるかを数字ではまったく出していない。たぶん出せないと思
います。
ほんとうは定年間近の職長が１人，２人いて，いろんなことをどんどん
教えてくれたのです。しかしそれを書いたら大変だろうと思って書けなか
った。その数字から見ていくと，おそらく職場内で処理する不具合は，１
台につき平均１件か２件ぐらいあって，それを処理するか，しないで全部
ラインに流すかで，生産効率にものすごい差が生ずるだろうという気がし
たけれど，あまりに多過ぎて書けませんでした。それは，プリウスのライ
ンです。少し特殊だったので書かなかったのです。でも印象としては，つ
まり表（おもて）に出ない，最終検査や中途の検査の担当者に検出されな
い不具合というのは，驚くほどいっぱいある，というのが私の印象です。
ただ数字は一切書いてない。
中レベルというのは，私の場合，生産量が変化したときに現場はどう対
応するかという点です。それは書いたつもりです。例えば20％需要が減っ
たときに，どういうふうに職場でやっているか。昔で言うと「山積み表」
ですね。わたしは昔の山積み表も見ていますが，今はみんなパソコンでや
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っています，それが中レベルの作業です。その説明は，たとえば小池『仕
事の経済学』（第３版）pp.16−17にある。20％生産量を減らす。つまり１
台あたりのサイクルタイムを60秒から72秒にする。また職場の人数を15人
から12人にする。逆にひとりあたりの作業の種類を多くする，という対応
である。
かなり多くの品質不具合と，ある程度の設備不具合の処理というのが下
のレベルの作業です。設備の不具合の面倒なものとか，品質不具合で面倒
なのは中レベル。人の変化とか，製品構成の変化への対応は下のレベルと
いう感じです。
では上のレベルは何か。それは今まで私は表には書いていない。それは
ブルーカラーの調査のときに，金型職場で見つけたのですけれど，金型職
場は特殊で，非常に高度な作業だからそうなのかと思っていました。
金型職場のことは，2001年の本（『もの造りの技能』）には書いてないの
です。なぜ書かなかったかというのは，僕は割り当てをせずにチームの３
人に執筆の希望を聞いたときに，金型を書きたいという人がいたのだけれ
ども，その人がしめ切りまでに書かなかった。（笑）それで書いてないので
す。序文にちょっとだけ触れてあります。でも金型は別のところで，トヨ
タの人にたのまれてわたしが少し書きました。とにかく上のレベルの活動
は，まったく書いてないです。金型職場のことはこの本には書いてありま
せんが，別のところで発表しているはずです。どこに書いたかな。
公　文	 『経営志林』じゃなかったかしら？
小　池	 それになりましたね。どこかに発表しておかないと引用できな
いものですから。
熟練には段階がある─製品設計に発言できる熟練が最高
公　文	 上，中，下の上のレベルというのはどういう活動をさしている
のでしょうか。
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小　池	 上レベルについては，メモの２）のすぐ下に書いてあります。
要するに車の設計への発言と，生産ラインの設計への発言です。金型の場
合は金型の設計者に対して発言しているんです。それで設計を直させるん
ですよ。そのような活動は，今では組み立て職場や溶接職場など，一般の
職場でもかなりやっている。この前NUMMIに行き，英国のダービーにも
行ってきましたが，イギリスの労働者やアメリカの労働者も喜んでやって
いるんですね。そんなにレベルは高くないけれども。
上レベルのオンラインの活動というのは，生産ラインの設計への発言，
車の設計への発言が主で，それらはほんとうは量産ラインに携わっている
ときの活動ではないのですけれども，就業時間内であることは確かです。
それでそれらの活動も仮にオンラインというふうにする。正確にはオンラ
インというよりも就業時間内の活動，つまりパイロットチームの活動です
ね。
公　文	 なるほど。
小　池	 メモに書きましたように，就業時間内の重要業務という点で，
ラインの活動ということにしたわけです。QC，提案，カイゼンは，全部で
はないけれども，わりと就業時間外の活動が多いのではないかというだけ
のことで，ほんとうはわかりません。私が今追いかけているのは繰り返し
ますように生産技術者なのですが，研究資金もなくなったし，向こうが忙
しくてなかなか聞き取りができないのですけれど，それをやっているうち
に，つまり製品設計や生産ラインの設計をいちばん最初のプロセスから順
を追って聞いていくと，どういう会合か，何人，どういう人が出ているか
を追いかけていきますと，案外ブルーカラーが出ているんですよ。
上のレベルは金型職場ではハッキリ確認できたけれど，今ではもっと広
くやられているんです。1996年，1997年段階では，組立てや溶接職場など
の普通のところではあまりなかったことです。ゼロではなかったと思いま
すけれど，とにかくそれを上のレベルと言うのです。それで上について説
明していいですか。
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公　文	 はい，お願いします。
小　池	 もっとも面倒な仕事というのは，まず何よりも車の設計です。
車の設計については，主としてカローラのことを聞いたのです。
公　文	 高岡工場ですね。
小　池	 高岡です。生産技術ですから高岡工場で聞いたわけではないの
ですが。まず生産技術部で聞かないとだめなので，結果的に聞き取りの相
手が，彼はいろいろな車種の生産ラインの設計をやっていましたが，こっ
ちが主としてカローラについて聞き取りを希望していましたので，カロー
ラの設計について聞きました。
車の設計というのはご存じのように，構想設計と詳細設計の二つに分か
れます。詳細設計は短大卒の女性がパソコンで数値を入れるぐらいで，圧
倒的に面倒なのは構想のデザインです。そのときに見ていると２種類のコ
ンタクトがあるみたいです。だいたい車の設計をこうしたいと設計者が思
うと，生産職場のパイロットチームになりそうな人，あるいはパイロット
チームになる人に伝達する。ここがたいへん微妙です。つまり車の設計は
かなり前に行われるでしょう。ですからパイロットチームが発足している
かあるいはしていないか，ちょっと微妙です。なりそうな人はだいたい経
験10年から15年で，職位はまだ職長よりずっと下です。
公　文	 職長よりも下なのですね。
小　池	 もちろん下です。というか，パイロットチームを経験した人が
わりと……。
公　文	 職長になっていく。
小　池	 そうです。確率高く職長になります。ほぼ30才台の半ばまでに，
いい人は２度ぐらいパイロットチームを務めます。それで海外のインスト
ラクターになっていくのです。長く務めた本工の人はほとんど中レベルに
なれるけれど，上レベルまでいく人は山勘でいいますと，せいぜい勤続10
年から15年のコーホートの中の，３分の１ぐらいじゃないか。つまり全員
はとてもなれないという感じがするのです。
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だから本工のストックの中では，１割かせいぜい多くても15％。職長と
か元経験者は別です。だけど平の中ではそんな感じがします。ほとんどラ
インに入っている班長クラスからパイロットチームは選ばれます。
二つのコンタクトのうちの一つは，カローラの設計技術者は大まかな設
計ができたときに，これについてどう思うかという意見を工場から聞くの
です。するとそれに対して生産職場から意見を出します。その場合には何
とかシートという決まった書式の紙があって，それに従ってどんどん意見
を言うのです。だけど現場から言わせると，その前に仕事をしているとき
に気がついたことをメモしておかないと意見を提出できないと言うんで
す。それはそうだと思う。それが一つ。
もう一つは，ほんとうにパイロットチームが発足すると，会合があるじ
ゃありませんか，　そのときに意見を言う。だから設計部門と製造部門の間
には二つのコンタクトがあるのです。でも大事なのは前者のような気がす
るのです。パイロットチームが結成されるかされないかぐらいのときに意
見を出す。それをアメリカの工場でも，イギリスの工場でもやっていまし
た。イギリスには今年（2005年）行ったのかな。
公　文　イギリスの場合，新しい車種を投入するというときに，生産ラ
インを設計する。そのときのライン側の対応のことですか。それとも新車
種の設計そのものにかかわるということなのですか。
小　池	 一応車の設計にかかわるようなときで，非常に早い時期に来る
のです。いまカローラは同時立ち上げですから。
公　文	 なるほど。
小　池	 生産ラインについては，これはもっと前から発言していますね。
だけど車の設計に関しては，たぶんこれまでは日本のカローラから半年ぐ
らい遅れてやっていたんですね。
公　文	 そうですね。
小　池	 そ れ が い ま で は， 正 確 じ ゃ な い け れ ど も， 表 面 的 に は
simultaneously（同時）になっている。実際は少し遅れているんでしょうけ
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れど，一応会合があるんです。レベルは低いと思います。どこで会合する
かというと，イギリス人とかアメリカ人だったら，基本的には最初にまず
書類が来るのです。書類というかパソコンで電送されて来るわけです，三
次元チャートで。
もう一つは，彼らのパイロットチームができたときは，日本に行ってし
まう。日本で会合のときに言うのです。僕は前者のほうが重要だと思うの
ですけれど，ただ日本の工場ほど有効に発言しているかどうか，それはわ
かりません。日本も有効かどうか，ほんとうはまだわからないのです。私
の判断はここに書いてありますが。
どういうことを基礎にして発言するかというと，設計技術じゃないので
す。いま造っている車，量産の車で，こういう部品は品質不具合が出やす
かった。だからここをこう変えてくれ。これは造りにくい，だからこう変
えてくれと，非常に具体的に提案しています。相当受け入れられるかとい
ったらそうではないけれども，全部拒否ではない。やはり受け入れられる
ものは受け入れるというふうなことを言っていました。
それにこういう理由で受け入れられない，という理由の説明があると言
うのです。だからわりとまじめにやっているようなのです。日本のパイロ
ットチームの経験者が非常に自信を持ってやっていました。それは調査に
行く前には全然予期していなかったことです。
公　文	 僕は今年（2005年）の６月に，イギリスの工場を訪問させてい
ただいて，カイゼンをやっているところは見てきましたけれども，こうい
うところは聞いていませんので。
小　池	 私はもっぱら生産技術者に話を聞いていたのですから，そこの
会議を一つずつ聞いているときに出てきた話です。生産労働者のことをた
だついでに聞いただけです。そうすると現場からの意見のことが出てきた。
カイゼンも大事ですけれど，それはいろいろな方が書いていらっしゃるか
ら。
公　文	 わかりました。
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設備設計とパイロットチームの関係
小　池	 それからもう一つ聞き取りで得たエピソードは，パイロットチ
ームに入る人は，トヨタの僕が見た職場というのは，人を経験７，８年ぐ
らいから意図的に両隣の職場に移して育てる。パイロットチームのメンバ
ーは，三つぐらいの職場から１人の割合で出ますから，両隣ぐらいの職場
を経験しておかないと出られないのです。
公　文	 三つぐらいの職場を経験していないとパイロットチームに入れ
ない。
小　池	 一つの職場から１人じゃないのです。もちろん人数は多くなっ
たり，少なくなったりしますけれど，基本的には三つぐらいの職場から１
人。それができるようになると，海外派遣のインストラクターの仕事がで
きるという感じがするんです。パイロットチームで何かoff−JTがあるだろ
うかと聞いたんだけれど，なかったです。僕が見逃しているかもしれませ
んが。
それからご存じのように，結局大部屋でガヤガヤと議論する。つまりパ
イロットチームが始まれば，パイロットチームと品質管理の人とかいろい
ろな関係者が大勢集まって議論をやる部屋がありましてね。僕は入れませ
んでしたけれど。ここはその部屋だというのはタイでもイギリスでもいろ
いろなところで見せてもらいましたけれど，パイロットチームが発足して
しまえばそこで議論をするのです。
公　文	 両隣の職場というのは，例えば組み立てと他の両隣の職場です
か。
小　池	 組み立ての中の両隣です。
萩　原	 両隣の持ち場のことですか。
小　池	 いえいえ，一つの組立ラインの中に仮に職務でいうと15ぐらい
の職務（持ち場），人数だと20人ぐらいからなる職場があったとします。そ
うするとその隣にやはり同じような職場がありますね。その後ろ工程にも
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同じような職場がありますね。それが両隣の職場です。
公　文	 ３職場で60人ぐらいの人がいることに…。
小　池	 そう60人ぐらいです。職務としては40から50ぐらい。でも両隣
の全部の職務はやらないと思うんです。塗装の職場はもっと広いので，そ
の職場の全職務はやらない。やはり最終組み立てならファイナルの中で，
シャーシならシャーシの中で，自分のやっている職場の両隣程度をこなす。
塗装だと下塗り，中塗り，上塗りを経験させる。パイロットチームに引き
上げるといったら，必ずこのうちのどれをも一つずつ経験させているみた
いな気がします。充分には確かめてはいないのですけれど。
一般的には両隣ですから，ほとんど同じ作業で，エンジン取り付けだっ
たら，そのもう一つ前のトランスミッション取り付けとか，それは後工程
でしたか。その程度の差だと思います。最終組み立ての人が，例えばエン
ジン組み立てに行くはずはありません。
公　文	 やはりその周りのせいぜい二つか三つの職場ですね。
小　池	 はい。そんな感じです。これはちゃんと確かめたわけじゃない
ですけれど。このような人事配置の仕方は，企業にとってたいへんなプラ
スです。というのは，ものすごく重要な人材源で，さっき申しましたよう
に，将来の職長，工長，課長の供給源なのです。それからものすごく意味
があるのは，パイロットチームの経験が海外派遣者の重要なステップであ
り，海外派遣者は非常にすごい働きをしているような気がしました。
私も今回調査に行った中でいちばん立派だと思ったのは，NUMMIのあ
る元課長さんでした。ブルーカラー出身のすごい働きの人です。英語は絶
対にしゃべらない。（笑）その人たちの効率への効果は測定していないので
す。今のところどういうふうに測定したらいいかがわからないのです。た
だ海外派遣者の働きはすばらしいと間接的だけれど言えると思う。
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日本の直接投資の収益率は高い
小　池	 1996年からIMFのBalance	of	Payments	Statistics（国際収支統
計）の集計方法が変わりましたでしょう。誰もみなそれしか使えないので
す。海外企業の業績の国際比較にはそれを使うしかないと思うのです。そ
れを見ていくと，乱暴だけれども直接投資の収益率が多少わかる。
萩　原	 経常収支の中の所得収支ですか。　
小　池	 それは総額で，そのかなりは証券投資からの所得ですが，直接
投資から得られる日本への所得だけで見ていくと，乱暴に直接投資の収益
率が計算できますね。それで見ると，いちばん高いのは植民地帝国のイギ
リスですけれど，日本はそれにつぎ，だいたいアメリカに迫ってきた。独，
仏，イタリアよりだいぶ上です。海外直接投資からの収益率は，いいとこ
ろやいい資源を抑えたほうが勝ちでしょう。
公　文	 そうですね。
小　池	 日本は第二次大戦後に，企業の在外権益は全部取られちゃった
から，人的資源しか残ってないんではないかという感じがしている。この
高収益率は予想外でした。昔調べたときは，日本の海外企業というのは，
収益はマイナスなのが多かったんですよね。
公　文	 そうですよね。特に海外直接投資は，最初の５年間はプラスが
出ないから，先進国へ行った場合はどうしても……。
小　池	 そう言っていましたね。それはびっくりしました。
公　文	 早くに出て行ったところは20年たちましたから，成果がだんだ
ん出るようになってきた。
小　池	 そうですね。しかしそれにしても，西ヨーロッパのかなりの国
を上回っていますね。
公　文	 最近一気に上回った？
小　池	 歴史的にはわからないです。集計区分が幸いに変わったために，
96年からはフォローできる。それより前も，プロならさかのぼれるのでは
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ないかと思う。私はアマチュアだから，怖くてやっていないだけで。
公　文	 でもこれは海外投資の研究者がやる必要がありますね。
小　池	 そうですね。ただうまくやれば国別の資料からも収益率は出る
のかもしれませんね。上のレベルの活動の第２は，これまで議論してきま
した生産ラインの設計と，もう一つ構築です。単に設計だけではなくて，
そのあといろいろ手直ししていきますね。うまくスムーズに生産できるよ
うにする。そのプロセスを仮に私が勝手に構築と呼んだ。トヨタは構築と
は言いませんが，トヨタ用語で言えば号試です。つまり量産の試作段階と，
号口初期の段階です。ご覧のようにだんだんと量産の目標に近づいていく
でしょう。
はじめはゆっくり１日に数台から始まって，急速に上がっていきますね。
この間を構築と仮に呼ぶ。そうすると主な作業内容というのは，生産ライ
ンの設計そのものがあります。まず機械の選択です。これは生産技術者が
もちろんやるのだろうけれど，けっこうパイロットチームが相談にあずか
っている。
何でそんなことに気がついたかというと，職長から聞いた話です。僕が
調査に行くとわりと優秀な職長を出してくるんですよね。話はもちろん職
場で聞くのですが。
公　文	 それはやはり小池先生がトヨタと親しいからだと思いますよ。
小　池	 いえいえ，僕はトヨタのことをあまり研究していないんだけれ
ども，知っている人がけっこう多いものですから。そうすると案外職長さ
んのところに，例えば塗装だったらロボットメーカーが，どのロボットに
したらよいかと売り込みに来るんです。つまり今のロボットはどういう点
を直したらいいかとか聞きにくるのです。そんなことは，昔は製造技術者
か生産技術者のところで扱っていたのです。今はブルーカラーのところに
も来るようになったのです。それで面白いなと。
公　文	 ブルーカラーの発言が増えてきたということですか。
小　池	 少しでしょうがね。前はゼロだったかもしれませんね。
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萩　原	 最近中小企業の工場を廻っていて知ったことなのですが，工作
機械メーカーの多くは数値制御のためのソフトウェアーを富士通ファナッ
クに外注していたのです。それが最近ファナックへの外注をやめて，ソフ
トを内製する動きが出てきました。工作機械メーカーは，みずからも工作
機械を使っているわけですから，工作機械の制御のノウハウを持っている
わけです。ブルーカラーは，工作機械を操作する技能とノウハウを持って
いるので，それをソフト化してしまえばいいというのですよ。いちばんお
いしいところをファナックに持っていかれていたと残念がって言うんです。
公　文	 ファナックから買わされているわけですね。
萩　原	 こっちにも熟練工がいっぱいいるわけですから，彼らの技能を
ソフト化するということをやれば，ソフトを外注せずに内製できてもっと
もうかるというわけ。
小　池	 ただそれをちゃんと相手にわかるように言えるようなブルーカ
ラーは，そうたくさんはいないですね。向こうからすれば次の製品を今よ
り少しよくしたい，ロボットをよくしたい。そのためにどこをどう直せば
いいかということの，一種のセールス活動をやっているんです。その相手
の一つに職長さんが入ってきている。職長でなくてもいいけれども，職長
はラインに入っていないから，時間があるからでしょうね。
このときに感じたんです。最初からそんなことは予想していなかった。
聞いているとだんだん出てくるじゃありませんか。それはどうしてか，い
つからですかと聞いていると出てくる。今度は意図的に生産技術者に聞く。
生産ラインの設計のプロセスを追いかけていくと，まず機械の選択で，そ
のときに少し現場の意見を聞く。決めるのは主に生産技術者だと思うので
す。こうした情報が，生産技術者のほうから出てくるわけです。
このときはあまりブルーカラーには聞いていないので，元ブルーカラー
の人には聞きましたけれど，生産技術者は最初からブルーカラーではまっ
たくありません。だいたい大学院卒です。
公　文	 大学院卒ですか。
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小　池	 大学院卒と学部卒ですね。ミックスです。製造技術者はブルー
カラー出身と，高専卒と学部卒とが３分の１ぐらいづついるのですね。そ
れから機械の配置の仕方。つまり生産ラインは機械をどう配置するかです
から，この点は４割か５割はパイロットチームの発言で決まるのではない
かと思います。もちろん原案は生産技術者が作るけれども。というのは，
原則は簡単なのです。溶接だとロボットでしょう。多数の自動ロボットと
マルチ溶接機というのがありますね。マルチというのは一度に10箇所ぐら
いばんばんと溶接する。それを３，４台ほど１人が受け持ちます。
マルチを４台としたら，その４台の間隔をどういうふうに置くか。なる
べく歩く距離を最小にするのは当たり前のことです。でも間隔をあまり狭
くすると，例えばこの溶接機を使うと肘がこうなる。そうすると肘が触る
とけがするでしょう。ものすごいコストになりますから。
公　文	 けがをしたら大変ですよね。
小　池	 大変です。すごいコストですから。なぜ生産労働者の発言権が
強いか，それでわかりました。どういう姿勢で実際の作業が行われている
かなどということは，生産技術者にはそれほどよくわかるはずがない。こ
れはブルーカラーの受け持ちです。パイロットチームだからあくまでも選
ばれた人ですが。かれらがライン設計に加わります。
その次３番目は職務の再編成。これはもうほとんど主にパイロットチー
ムの担当です。新しいラインの設計ができれば，それを何人でやるか。ど
うやって人数を出すかが，ほんとうはまだちょっと僕にはわかっていない
です。わかっていないけれど，とにかく人数が出ます。その人数に応じて，
一人ひとりの職務を編成します。これはほとんどパイロットチームが担当
していると思います。
その中で今までとはどこの手順が違うから，どこに気をつけろというこ
とを仲間に教えます。それは完璧にパイロットチームの役割です。ここま
でがほぼ上のレベルで，あとは中と下で，これはもう前に書いたことです
が，一つ書いていないことだけをいいます。これまで書かなかったことだ
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けをメモの２ページの真ん中から下に載せてあります。まず品質不具合に
ついて，発生頻度は書いてないです。
公　文	 見たことがないですね。
オンラインで処理される不具合は驚くほど多い
小　池	 多少は実は聞いたんだけれども，答えてくれたのはさっき言っ
たように定年間近な人。当方の勇気がなくて書けませんでした。発生頻度
にはいろいろあります。一応企業内で表に出る発生頻度。具体的には最終
検査なり，工程のところどころに検査担当がいるじゃありませんか。つま
り品質管理の人が見つけた件数は，企業内で表に出ます。もちろん企業の
外には出ません。ところが僕がいま言った中と下のレベルの品質チェック
というのは，表に出ない範囲に入ります。
公　文	 ラインを10に割ったとすると，10に割ったラインの各部分の最
後のところで，例えば品質チェックをやりますよね。
小　池	 ええ。でも一つのラインの中が職場に分かれていますね。そう
するとその職場の範囲内ではチェックができます。そこで見過ごせば最後
に出ます。あるいはライン途中の検査の品質担当に出ます。でも一つの職
場内で処理したものは表に出ないと思うのです。それが驚くべき数字とい
う印象があります。そこで他国との差が出るのではないか。
公　文	 なるほど。そこで見つけて直すか，見過ごして最後まで行っち
ゃうのか。
小　池	 それをいちばん書いたのがこの本（小池，中馬，太田〔2001〕）
だと思います。
公　文	 そうですね。
小　池	 それはやはり相当な頻度だという認識があって，やはりここで
他国と違うのではないかという感じがした。なぜ表に出ないかは簡単で，
ご存じのように部単位，課単位の職長会議がありますね。そこで最終検査
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や途中の検査担当が見つけた不具合に対して，なぜそうなのか，どういう
対策を取ったか，あれでは不十分だったのではないかと職長がつるし上げ
られるでしょう。そこに出るのは企業内の表に出た不具合ですけれど，そ
こに出せば職長の成績が悪くなるから，出したくないんだと思うのです。
そうするとまず表に出ない。さっきちょっと言いかけた，職場内で処理
する数の断片はあります。これはある定年退職直前の職長の話です。プリ
ウスのラインで，しかもまだラインとしてスタートしてそんなにたってい
ないです。半年か１年はたっていたんですけれど。サイクルタイムは８分
ぐらいです。最初は17分でやっていた。
この数字は出す自信がなくてね。しかもこの職場のワーカーは生き抜い
たベテランぞろいです。つまり60秒サイクルではないのです。それでも，
１台あたりの不具合の数件が高い。少なくとも１台ごとに１，２件はあり
ました。もし一般化できたらこれは大変な数字です。具体的にどうやって
不具合を処理するかというと，ご存じのようにラインの中では直しはでき
ませんから，要するにその箇所に赤紙を張っておくんです。これはほんと
うはトヨタではルール違反だそうです。
20人のところから次の20人までそのまますっと行くときと，ほんのちょ
っと余裕があるときがあって，そのときにつけ直せるものはつけ直す。
公　文	 赤紙を張っておいて，途中で余裕があれば不具合を直してしま
うということですか。
小　池	 途中にわりと切れ目がある場合があります。60秒で完全に流れ
ているのは一つの職場の中です。それで次の職場に移るまでの間に切れ目
がある。なぜ簡単につけ直せるのか。最終検査とか途中の品質チェックで
は，例えばいちばん簡単な誤品・欠品が起こると，上に全部組み付けられ
ているから，不具合の箇所が後では見えないのです。だけど職場の中であ
れば，特にすぐ隣であれば，すぐに見えます。
でもその人も60秒でやらなくてはいけない自分の作業があって，直しの
時間はないでしょう。職場の切れ目なら，ほんの１，２分でできてしまう
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と言うんです。それがうまくいくときと，いかないときがあると思います
けれども。これはプリウスの話ではありません。この赤紙というのは，普
通の60秒ラインの話です。ただ赤紙は，表向きはルール違反になっている
みたいです。
萩　原	 それは我々が聞いているトヨタの方針，潜在化しやすい問題を
意識的に顕在化して改善の課題を鮮明にしていくトヨタのやり方と，整合
しないのではないでしょうか。自分で不具合を出してしまった場合あるい
は前工程で出た不具合を後工程の人が発見した場合，いったんラインをス
トップさせてまず不具合を直し，次に“５つのなぜ”で改善に取り組んで
いくというのがトヨタ生産方式の基本原則です。赤紙を張って流していき
切れ目で直すのは，品質を造り込むことにはなっていますが，問題を“見
える化”して“改善”につなげることにはなりません。やはりこれは，原
則から逸脱していると思います。ラインを止めないといけないんじゃない
ですか。
小　池	 つまり表向きは全部ラインを止めて，呼んで待つことになって
いるでしょう。しかしそんなことをやっていたらとても生産できない。そ
れは当たり前で。
萩　原	 しょっちゅうラインが止まってしまうわけですね。
小　池	 だから逆にラインを止めないでもやれるわけですね。さっき私
は赤紙だとルール違反といいましたが，まさに萩原さんのおっしゃるとお
りで，表向きは問題が何か起きたら，品質異常でも何でも問題が起きたら
まずラインを止めて，それから上長に報告して，直せる人を呼んで，それ
で待つわけでしょう。これが表向きでしょう。しかしこんなことは実際に
はやっていません。
萩　原	 へえ。今の先生のお話は，かなりショッキングですね。トヨタ
の人は皆，大野耐一『トヨタ生産方式』の技法は，実際にも行われている
ことだといってますから。
小　池	 それはそう言わないと，労働基準局にやられますから。でもあ
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る程度見る目のある人は，それから相手を信頼できると思ったら，ちゃん
と言ってくれると思います。エンジニアはそういう点はだめです。エンジ
ニアは基本的に機械がつくっているという意識だからだめなのです。
公　文	 この場合，プリウスの生産立ち上げの場合，生産に慣れてくる
前の段階では，いま仕様がすごく多様化していますから，ついうっかり違
った部品を組みつけちゃう誤品がおきやすいですよね。その不慣れな時期，
ラインが順調に流れる前の時期の話ではありませんか。
小　池	 それはプリウスのラインの場合にはあり得たと思います。ただ
それを相殺するもう一つの要件は，ほんとうにできる人だけを選んできた
んです。だから新入りがゼロです。みんなこの定年直前の職長がえらんだ。
つまり定年直前というのはいくつかの職場の職長を経験しているわけで
す。自分が一緒に働いてこれがいいという人を引き抜いてきたのです。面
白い話ですが，サイクルタイムが８分いくらあると，自分の作業手順はむ
しろ決まっていないんです。ほんとうにいい意味のチームワークです。助
けにいったりもできます。それから表向きのマニュアルとは全然違って，
自分たちで，おれはこの順序で組みつけるとかきめます。いずれにしても，
そういういろいろなプラスマイナスの要件があるから，これはなんともい
えません。何よりもこれを書いたら職長に悪いと思ったんですよ。
萩　原	 そうでしょうね。職長は小池先生を信頼して，本来なら言わな
いことを信用して，小池先生には話した…。
小　池	 いえ，そんなことじゃなくて，ほんとうに僕は「何件ぐらい不
具合があるんでしょうか」なんて聞かないです。それなのに，細かく聞い
ていると「こいつはそういうことに興味があるんだろうな」と思ったんで
しょうね。それに定年間近の職長は怖いものなしだというのは，大昔も経
験があるんです。これから出世する可能性がある人は慎重です。
萩　原	 そうでしょうね。
小　池	 それから案外これからどんどん出世する人は，案外気にしない
でいいますね。だから定年直前の人か……。（笑）
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萩　原	 すごく実力のある人。（笑）
小　池	 調査で知り合ったそういう実力のある人は，不思議と個人名を
みんな覚えています。みなさん概してできる人たちだけれど，特にすごい
という感じです。養成工出身とは限らないです。彼らも自分の職場のこと
を，２時間ずつ２回聞かれたので話したと思います。だからトヨタの人事
担当が１人ついてきたのだけれど，聞かれた人も次第に非常に生き生きと
していた，と言っていました。
公　文	 たぶんのってきたのでしょうね。
小　池	 のってきたと思います。それは私も長年の経験でわかります。
のらない場合もあります。そういうことなので，おそらく企業もその部分
は把握していないだろうという気がします。そこで猛烈な差が出ているん
じゃないか。だから簡単な最終検査で発見された不具合でも，もちろん社
外に出ないのだから，ましてや職場内で処理されていく問題は出るはずな
いです。
期間工から本工への昇格を重視する
小　池	 あとこなせる人の割合は，中と下のレベル場合は書いてありま
す。要するに職場に20人かそれぐらいいたら，そのうち10人ぐらいは職場
の10か15ぐらいの仕事ができ，品質不具合や易しい設備の不具合はこなせ
ると思うんです。あとは養成過程で，その半分は訓練課程で，あとの半分
は期間工だったんです。だけど，期間工から上げるようになっていますか
ら，そうすると私は期間工を２分の１までふやすことができるのではない
か思う。
南山大学の村松さんの研究では，九州トヨタとその部品メーカーを見て
みると，部品メーカーで期間工が７割という事例があって，その次が４割
ですけれど，高卒ですが新卒は一切採らない。全部下から本工に上げる。
期間工に仕事表を適用する。その仕事表で，いくつこういうレベルに仕事
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ができるから本工に上げる，ということをやっているみたいです。そうす
るとおそらく僕は，非正規が半分ぐらいまで行くんじゃないかという気が
しました。
名古屋大学で私のセミナーOBの方が，今はフランスにいますけれど，人
事室長，つまりブルーカラーの元締めをトヨタでやっていたのです。それ
が10年ぐらい前の話なのですが，居酒屋で飲みながら，トヨタは，ブルー
カラーとしてはものすごくいいのが新卒で採れるというんです。
公　文	 そうでしょうね。
小　池	 だいたい工業高校１番だとか。
公　文	 成績トップの高校生が採れる。
小　池	 ところがそれよりも，期間工で半年，１年，２年働いた人から
本工に昇格していくほうを，職長は断然支持するというのです。10年前で
すよ。僕はなるほどと思って，でもそれは当たり前じゃないかということ
を言いましたけれど。今どれくらいか知らないけれど，職場によるけれど
おそらく３分の１は期間工ではないか。職場によってはもっと多いのでは
ないかな。正確ではありません。
萩　原	 今のお話は非常に面白い。私も最近中小企業を廻っていて，中
小企業はさぞ労働力不足と人材難で困っているだろうと予想していたので
すが，ほとんどの中小企業が，比較的うまくやっている。20人以上従業員
がいる機械工業の工場なのですが，新規高卒採用などずっと前からあきら
めていてまったくあてにしていません。機械工の経験のある経験工の採用
もあまり当てにしていない。前歴を問わないまったくの一般募集だと言う
のです。すると，実家がおすし屋さんで握りずしの仕事をやってきた人と
か，カラオケ店で働いていた人とか，転職希望の銀行員だとかといった人
たちが，理由は人さまざまなのですが30歳ぐらいの人が応募してくる。
社長は，今のＮＣ工作機械であればOJTを１年半もやれば，なんとか一
人前の機械工に育てることができるというんです。新規高卒採用などより
もそのほうがいいとも言うのです。一度社会に出て苦労した人の方が使い
273
ものになる。その工場は従業員が25人ほどの町工場ですけれども，海外に
も製品を輸出している精密機械メーカーで，売り上げも多い。
小　池	 それは何となくわかります。だって工業高校１番が仮にトヨタ
の生産職場に行ってみる。それまで職場でどういう仕事をするか全然わか
らないでしょう。文書の限りと応接室の面接でしょう。だけど期間工の人
は今までの苦労もあるけれど，職場でやっていると，自分は簡単な仕事だ
けど，同じ職場ですから，ものすごくできる社員もいるわけでしょう。彼
が休むと機械が止まるとか。そういうのは半年いればわかると思うんです。
わかると思う人しかおそらく推薦されないだろうし，応募しないだろうと
思う。
仕事はわかっていますから，いったん昇格すれば辞めません。そういう
意味ではミスマッチなど非常に少ないんじゃないか。嫌な人は辞めます。
僕は駆け出しのとき，京浜工業地帯の職場を調査で歩いていたわけです。
するとほとんどが臨時工出身です。養成工出身なんかほんのわずかで，基
本的にはみんな臨時工出身で，新卒でも養成工採用の試験に受からなかっ
た人が臨時工で入るんです。
とにかく25才ぐらいまでに推薦されて昇格試験にうかれば本工になっ
ていく。そこから労働組合の委員長も出るし，書記長も出ているんです。
僕がいちばん廻ったのは日本鋼管でしょう。東芝でしょう。日本鋼管は造
船もありますし，鉄鋼もありますが。
公　文	 日本鋼管には両方ありましたね。
小　池	 あの辺の工場の労働者は，多くは臨時工からスタートしていた
のです。
萩　原	 臨時工から本工への昇格が基本だったわけですね。
小　池	 はい。もうそれがほとんどで。臨時工の全部が本工になれるわ
けじゃないのです。それは景気によるんです。景気が悪いと一部しかなれ
ません。25才までに推薦が得られなければ，またほかに行って，またもう
１回トライして。それでもだめなら中小企業へ行く。だから中小企業は全
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員中途採用です。しかも異種経験でしょう。僕は中小企業の育ちだから，
新卒なんているはずがないと思っていた。（笑）
余計なことを言いますけれど，わたくしの実家は衣料品関係の中小企業
でした。縫製業もやるし，仕立てもやるし，小売や卸もやっていた。だい
たいちょっとまじめでなくて有能なのが大企業から流れてくるのです。こ
れは有能です。でも，必ず時間中に席をはずすし競馬に行くし。（笑）それ
からまじめ一方でという人は，そんなに業績が上がらないのです。だいた
いその２種類でしたね，従業員のタイプは。うちの家業がいちばん大きか
ったときは200人ぐらいの規模でしたけれど，うちのおやじは社長という
よりは矯正者に見えたりしました。
店のカネを使い込みしたので親を呼んできて説教をする。（笑）必ず使い
込みはあります。そういう世界だし，同業６軒のうち３軒は夜逃げ（倒産）
していますから，日本社会は終身雇用というのはどこを見て言っているの
だろうという意識はありました。ただ取引の関係でクラボウとかの大企業
の世界があることは知っていたけれど，彼らだって猛烈に独立していくの
です。日本は終身雇用などという議論は，不思議で不思議でしようがなか
った。自分の身の回りを見ていて，あまりにも大学で議論していることと
違うのです。
萩　原	 僕も，30才台になってから勤めていた銀行を辞めて機械工に転
職するという話は，ショックでしたね。はたしてものになるのかなと思っ
た。でも社長は，「今のとしだったら一人前になるには１年半もあればい
い」と言うんです。工場長や工程管理を担当できるようになるには20年は
かかると言っていましたが。
小　池	 いくつかのレベルがあって，いわゆる一人前というのは一つで
はないです。いろいろなレベルがあるような気がします。それからこの前，
ある会合で小関智弘さんにお会いしましたよ。
萩　原	 そうですか。
小　池	 萩原という先生が，大田区の町工場の実情は小関さんが書いて
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いるとおりだと言っていましたと。（笑）
萩　原	 そうですか。小関さんが書かれた本に，旋盤工をスリにたとえ
る面白い話が出てきます。旋盤工は，スリに良く似ているというのです。
刑務所で「粋なスリ師に小粋なノビ師，強盗強姦バカがする」（ノビ師は空
巣）という小話がはやっていた。町工場の機械工たちは，この小話をもじ
って「粋な旋盤，小粋な仕上げ，バカでもできるターレット」に改作した。
旋盤工というのは機械工のなかの女王だと言っているわけ。刑務所の世界
で言うと，強姦と強盗をするやつがいちばんバカで，最高なのはスリだと
いうわけ。
公　文	 スリには高度な技能が必要ということですね。（笑）
小　池	 私の報告はこれぐらいにします。あとのロボットのことはもう
すでに書いてあることですから省きましょう。
直行率で品質管理の評価はできない
公　文	 いろいろ面白いことがでてきました。表に出ない品質不具合が
１台に数件というのは，すごい数ですね。
小　池	 これはほんとにすごい数ですね。
公　文	 職長の下ですから，20人ぐらいの範囲の下ですね。
小　池	 これはプリウスのラインですから，工程範囲は広いです。１人
あたりのサイクルタイムが８分ですから，ふつうのラインでは60人分ぐら
いになりますね。１人が８分で15人ぐらいいますから，15掛ける４はしな
ければいけません。
公　文	 カローラなどの１分１台のラインとはちょっと違う話ですね。
小　池	 違うと思います。でも一人ひとりが一騎当千，それでもこの数
字です。それは確かです。ほんとうにこれは面白かったです。今のプリウ
スはもっとサイクルは短いと思います。
公　文	 これはパイロットチームの話ですか。
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小　池	 いえいえ，パイロットじゃないです。まさに実用の，もうプリ
ウスが売れ始めている頃です。プリウスの量産ラインが最初は17分だった
のが，次に半分の８分30秒ぐらいになっている。その段階です。今はたぶ
ん２分ぐらいじゃないかと思うんですけれど。
公　文	 そうでしょうね。
萩　原	 公文さんと1999年頃に，アメリカのホンダの調査に行ったので
す。GMのサターン工場にも一緒に行ったけれど。そのときにホンダの日
本国内の工場は直行率が99％か98％でした。だから最終検査でハネられて
しまうのは100台のうち１台か２台です。アメリカのオハイオ工場はどう
ですかと聞いたのですが，とてもそこまで行かない。
公　文	 60％から70％だったかしら。
萩　原	 いや，80％ぐらいだったのじゃないですか。だから100台のう
ち20台が品質不良でハネられてしまうわけだ。
小　池	 直行率という数字がどれほど信用できるかはなはだ疑問です。
というのは，例えば韓国を見ると直行率は非常に高いんです。95％とか98
％とか。
萩　原	 ですから日本のホンダでは99％だがアメリカのホンダは80％
だとかいっても，実は日本では最終検査で出てくる前に工程で品質不具合
を直してしまっているから低くなるのは当然です。実際に発生している不
具合は，日本でも結構多いはずですよね。
小　池	 そう思います。そのときのやり方は，不具合の箇所が職場内で
見えるから直せるのです。見えるっていっても，根を詰めさえすれば見え
るんではないのです。それはここの本に書いてあるように，自分自身はサ
イクル60秒の作業をしているわけですから，チラッと一目見ておかしいと
思わなければ，品質不具合の検出はとてもだめだというのです。一目でお
かしいと思うためにはどうしたらいいか。それはほとんどどの職長も同じ
答えでした。
それをここにわりと感動して書いています。淡々と書いているのかな。
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前にその誤品・欠品を起こした作業を１週間や10日ではなくて，少なくと
も数カ月経験していると，自分のところに来たら，ちょっとおかしいとわ
かるようになるというんです。
公　文	 やはり実際に作業を経験していないとだめなんですね。
小　池	 半年とか経験していないと。そうすると職場内の職務が15ある
でしょう。その大半を半年ずつ経験すると７，８年かかりますよね。期間
工はひとつの職務を最低限のレベルでは３日でできるけれど，品質不具合
の検出はできない。しかもこの検出はいちばん易しいばあいです。面倒な
品質不具合というのは，例えばドアがぴたっとはまらないようなケースで
す。なぜぴったりはまらないかというと，その前のバンパーの組み付けが
ちょっとおかしいからだ。そこまで行くと，確かにレベルが高い。でもそ
ういうケースはそう多くない。
でも誤品・欠品はしょっちゅうあるんです。紙が職場内で落ちていたん
です。これはプリウスのラインではありません。この職場で起こった不良
のタイプ別の件数が書いてあります。それを引用しなかったのは，何月か
ら何月までの期間の中で出た不良かわからなかったし，それを書いたらま
ずいとも思った。不具合の半分は誤品・欠品です。
面倒な事例，例えば左前のドアがぴたっとはまらない。一応は組み付け
られるのです。だけどピッタリ付いていないと危ないわけでしょう。そう
いうような例は，めったにないみたいです。
公　文	 そんな大きなやつはあまりないんですね。
小　池	 その件数を書いた紙を僕は拾って，「これ，何ですか」と聞いて
みたのです。
一生懸命答えてくれますよ。僕が技術の素人ということは知っているん
です。
萩　原	 今まで僕らは，トヨタのオンラインの品質管理，いわゆる“工
程内での品質の造り込み”について，不具合を見つけたらすぐにラインを
止めて待って工程内で処理をする，放置しておいて最終検査のチェックに
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まかせることはしない。もう一つは，ラインの要所要所にチェックポイン
トを設けて品質のチェックを行う。だいたいこの二つが，“工程内での品質
の造り込み”だと理解してきました。今日先生からお聞きした“切れ目で
直す”品質管理の話は，はじめて聞く話です。ほんとうに衝撃的な話です
ね。
小　池	 出てこない。それはちゃんと書いているんです。だからこの本
を刊行するときに，僕には全然伝えられなかったんだけれど，あとからの
話としては，トヨタ内部ではここまで出していいか，相当議論したみたい
ですね。こっちはそんなことは全然意識はしていませんでしたが。
公　文	 やはりこの点も，そのまま書いたわけですね。
小　池	 アンケート以外の職場での聞きとりは，全然削除していません。
アンケートはスペースの制約があるので，だいぶ削除しました。また聞き
で僕が直接聞いたわけではないけれども，トヨタの労働組合のトップの人
が教えてくれたんです。その方はもう辞めていますけれど。注（1）
経営のトップが最後に，「これぐらいわかっても，相手はまねできないか
らいい」と言ったというんです。徹底してそういうふうに表に出ない不具
合の検出をやっているわけでしょう。ある時期から直行率の数字はあまり
信用しない。ある程度は不具合の発生頻度を反映することは十分認めます。
だって今いちばん簡単なものでも，その場での対応だったらおそらく１分
かそこらで済むものを，最終検査でやればおそらく数時間かかる。
だって直すために上にくみつけたものを全部取り外すんです。取り外さ
なければわからないでしょう。そのときはまず山勘で，こういうところが
おかしいんじゃないかという仮説がないと，どこを取り外していいかわか
らない。そういうやり方は，今度は最終検査で表に出るほうから聞いてい
ってわかったんです。つまり最終組み立ての最後にトヨタ用語で“解析”
という仕事があります。解析というのは，検査ではねられたものがどこに
不具合があるのかをさぐり，それを直す仕事です。
そういう人たちは一人ひとりみんな非常に細かいノートを持っていま
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す。その人はルーズリーフでした。一種のカード式です。自分でこういう
タイプのトラブルのときはここがおかしい，と記しているんです。そうい
うノウハウがないと，どこをばらせばいいかわからない。検査は差し当た
り次々と来るから，おかしいということでぽーんとはねる。それを解析の
人たちが処理しているわけです。これはフォーマルにちゃんと件数として
出るのです。“解析”を担当できる人をどういうふうに養成するかという
と，職場内でやっている人からよさそうな人を上げる。だから元は“工程
での品質の造り込み”なのです。
いちばん僕がおかしいと思ったのは，「止めて呼んで待つ」だと思いまし
た。余計な話ですが，昔労働基準局の委託で調査に行ったことがあるんで
す。ものすごく企業のガードが堅くて。名古屋にいたときですから，トヨ
タとは限らないですが，労働基準局からいくとどうしてあんなにガードが
堅いのか，聞いてよくわかりました。どんなにいいとされる企業でも，相
当密告の手紙が行っていると言うんです。
基準局は手紙が来た以上は行くと言うんです。行けばどんなケースでも
たたけばほこりが出る。だから僕が「労働基準局の依頼で来ました」と言
ったら，これは全然だめだった。（笑）週休二日制と従業員組織の分析はそ
れです。向こうは年度末で金が余ったんです。それで「小池さんやってく
れない？」と言ってきた。ほんとうに密告は来るみたいですね。これも表
に出ない。
設備の不具合の直し方
小　池	 とにかくこのメモにあるいちばん最後の設備の不具合でも同じ
ですけれど，ここであまり書いていないのは，設備の構造についての初歩
的な研修が重要なんだろうけれど，それがあまりまだトヨタではなくて，
デンソーでは少しありました。デンソーはロボットを自分で造っていまし
たから。自家製です。だからデンソーは保全とラインとの間の交流が，少
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しできていたような気がします。トヨタは保全とラインの交流は，この当
時はあまりなかったような気がしました。要するに中や下のレベルは一応
はマニュアルに書いている。読まれているわけじゃありませんけれど。
何か問題があったときに，原則は「止めて呼んで待つ」。待たずに現場で
手を出していいというのは，トヨタで言えば“異常処置資格者”の場合で
しょう。異常処置資格者の資格を取るプロセスというのは，ほんの１日か
２日の講習に出て，そのあとその職場で実際に，就業時間後に機械の故障
をわざと起こして，それで直せとやるわけです。
それを資格取得前にやっていないとできるわけがない，と言うのです。
実際には必ず手を出させている。そばでシニアがついているんでしょうけ
れど。そういうことは，非常にできる人はもう十二分にわかっています。
ただし，わたくしは，これはフォーマルにはこう言っているけれど，実
態はこうだ，という言い方はまったくしていないです。ただ単にこういう
のが起こったときにどう処理するか。こっちは十二分にトヨタのフォーマ
ルなポリシーとは違うということはわかっているけれど，そうは書かなか
った。
萩　原	 トヨタは，高品質の車を造るために“工程での品質の造り込み”
に力を入れてきたが，それを達成するには労働者の熟練度を高めなくては
ならない。車の品質水準と労働者の熟練水準は相互補完的である。オンラ
インの品質管理活動と労働者の熟練形成が，密接にからまっていることが
わかってきた。
小　池	 中と下のレベルのうちのかなりはそうです。上のレベルも研修
なんか今のところない。でも少し研修を入れたほうがいいんじゃないかと
思います。例えば車の構造の基礎理論とか，そういうことは勉強したほう
がいいと思うのです。それはあまりやっていませんでした。
中と下のレベルで言えば，仮に同じ機械設備とかその他の条件が一定の
ときに，技能で生産性に差が出るというふうに乱暴にとらえれば，基本的
にオンラインのプロセス一つひとつをどれだけスムーズにこなしていくか
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どうか，それが技能の内容だという考えなのです。それでいいかどうか別
です。技能とはこういうものだというときに，たんに企画力だ，判断力だ
という言い方は嫌いです。あれは何を言っているかわからない。プロセス
を一つひとつ追いかけていくと，わりとはっきり出てくるじゃないかとい
う心境です。
公　文	 なるほど。先ほどの表に出る不具合，会議に出てくる公式の不
具合の件数の意味ですね。公式の件数があまり多いと職長の責任が問われ
るので，件数はできるだけ少なくしたい。ラインを止めないで不具合を直
す方法があるのなら，公式の不具合の件数を減らすことができるので，そ
の方法を使いたい。この点を技能形成に即して考えてみると，実は表に出
てこない不具合の処理のほうがはるかに大事です。品質の不具合は，工程
内でちゃんと直さなくてはいけない，そこはごまかさないでやらなくては
いけないんだけれど，そこの工程管理はそうするとかなり大事で……。
小　池	 そうかもしれませんが，できないときは紙を張ったまま，いち
ばん最後まで流すんです。そうすると職長がたたかれる。誤品・欠品だっ
たら簡単にわかりますね。もうちょっと難しいのは設備の不具合で，塗装
で言えば，設備と品質が一緒になるんですけれど，ご存じのように下塗り，
中塗り，上塗りをします。いっぱい上塗りし過ぎると“たれ”ます。少な
過ぎると透けます。だからそのロボットを調整しないといけません。
その調整は塗装では生産ラインの人がしているんです。溶接はメンテ（保
全）の人がやるんです。これは初期条件の差によるだと思うんです。どう
して同じロボットなのに対応が違うのか。例えば“たれる”，そうするとこ
のペンキをもうすこし少なくするようにロボットに命令するというか，調
節しなければいけません。どの程度吐出量，インクを吐き出す量をどれぐ
らい弱くするか，何パーセント弱くするかという知識は，ロボットからは
一切出てこない。プログラムからも出てこない。プログラムはその知識を
入れるだけのことですから。ペンキ屋の判断です。その判断が技能だと思
います。
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もう一つの技能は，このロボットだったら，例えば目盛0.1調整したら自
分の思うようになるか。それとも0.3でいいのかとか，それはまた別の技能
です。ロボットの構造を知る必要がある。ロボットはご存じのように，ト
ヨタは八方美人でロボットメーカーがばらばらです。この職場は全部神戸
のロボットとか，全部川崎のロボットではないです。たぶん車を売るため
だと職場の人は言うけれども。
公　文	 いろいろなところから買っている。
小　池	 買っているみたいです。そうするとロボット自体さまざま，そ
れからすべて同じ設計でも，完全に同じように動く機械なんかまずない。
そういう微妙なところを，ロボットの構造を知った上で調整していくとい
うノウハウが必要みたいです。それが私は技能の内容だと思うのです。か
えって面倒なのは前者かもしれない。後者も面倒ですが。前者というのは
色のものすごい重なり具合が微妙でしょう。色はどんどん変わってきます。
それから同じ吐出量でも形，例えば平らなところに吹くのと，傾いたとこ
ろでは違うはずなのに，ロボットはそんなことは気にしないでやるわけで
すから。（笑）
人間だったら手で自然と調節するんですね。ロボットはただぱっと吹く
だけでしょう。だからそれを含めて調節するんです。モデルが同じカロー
ラでも，４ドアか２ドアで違ってきまして，ましてモデルチェンジすると
違ってきますでしょう。そこまで考えて調節すると案外面倒だ。そういう
ことが技能の内容ではないのか，という気がしているんです。ロボットの
重要な機能なんてわからなくても，大まかな構造ぐらいは知っていたほう
がいいように思うんです。
その研修はあまりない。もうちょっとやったほうがいいと思う。ロボッ
トメーカーの研修はあるけれど，それはいちばん最初の処方せんのことと，
あとはちょっとしたトラブルが起きたときどうするかだけでしょう。ロボ
ットのメーカーごとに，トヨタだったら近辺に研修を用意して，出前教室
をやっているみたいで，わざわざ神戸まで行かなくていいみたいです。
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とにかく色の調合の仕方とか，車の色はどんどん変わってくるでしょう。
それが影響してくるみたいです。圧倒的に「すけ」と「たれ」が問題です。
公　文	 そうでしょうね。
小　池	 大昔鉄鋼メーカーから聞いたのは，ヨーロッパの自動車はペン
キを何回も何回も塗ることで，鋼を補強するという考え方で，日本は３回
しか塗らないけれど，その代わり鉄鋼メーカーに鋼の強度を強くしてくれ
という。今もそうかどうかわかりません。こういうやり方は，私はこれに
関してはトヨタしか行っていないから，ホンダもそうなんですか。
公　文	 その点は聞いたことがありませんのでわかりませんけれど，こ
ういうパイロットチームみたいなもので，現場の班長クラスの人がいろい
ろなところに，設計なんかにも参加していくという話はホンダでもよく聞
きました。
小　池	 トヨタのやり方はわりとホンダをライバル視して，ホンダでは
これをやっている，ではうちはもっとやろうという意識があるのではない
かという気がするんです。ホンダは表面的にわかるのは，より小ぶりにス
タートさせる。同じ生産ラインでも量産のサイズをトヨタが20万台ならホ
ンダは10万台でいくとか。
公　文	 そうですね。
小　池	 そういうふうにして始めるので，さっき言った量産初期に，標
準まで行くのをスピードアップするんです。だから数字の上ではホンダの
ほうが一歩進んでいるような感じがしますが，どうなんですかね。
萩　原	 日本の自動車メーカーで，最初に二直を導入したのはホ
ンダです。最初にホンダが二直に変更して深夜勤務を廃止した。社長の本
田さんの，人間は夜働くものじゃないという考えに沿って，深夜12時前に
帰宅せよということで…。
小　池	 そうですか。僕は単純に，要するに通勤の車の入れ替えに時間
がかかるから，三直はできないのではないかと思っていただけなのです。
公　文	 それは本田宗一郎の考え方だと僕も聞いたことがあります。朝
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早くから一応二直だけれども夜12時近くまで仕事をするが，夜中は休む。
深夜までも働くのはよくないというので，最初からそうやっていたという
んです。
小　池	 そうですか。それは知りませんでした。でもトヨタは夜中働い
ていますよね。保全はやっていますよね。
公　文	 保全はね。予防保全はたぶん夜中でしょう。
小　池	 流れの中の保全とは別に，工場が止まったときの保全は，夜中
５時間ぐらいやっています。そのときが保全がいちばん勉強する時間だと
言います。保全で設備の不具合についても聞いたんです。それでも表に出
るのと出ない不具合が，どれぐらいの割合なのかはわからないのです。
予防保全，オンラインの保全，設備メーカーのアフターサービス
公　文	 そうですね。日本の場合小池先生も言っておられる，保全部門
の人と現場のラインの人が，保全の業務を一緒になってやっている。それ
が大きな生産性の差になって現れる，とよく言われるんですけれど，そう
いう協力関係というんですか，それとパイロットチームはあまり関係ない
のですか。
小　池	 パイロットチームは関係すると思うし，パイロットには広い場
合には保全も入るんです。ただそれよりも，ここで中下のレベルも影響す
ると思うんです。つまり非常に単純な例でいうと，組み立てラインを見て
いると１人が二つぐらい簡易装置を使っています。例えば左前のドアを取
り付けるのだったら，高岡工場だったらドアを上から下まで持ってくる搬
送装置。次にそのドアを取り付け位置まで運ぶ，簡単な搬送装置の二つが
あります。
ときどきぴたっと正確な位置に止まらない場合があるわけです。そのと
きいちいち保全を呼ぶとすると，保全はその現場にくるまでおそらく15分
かかるというんです。まず表向きはうまくいかなかったら，一遍ラインを
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止めて元に戻してもう１回やれ，再起動です。そこまではフォーマルにも
許すわけです。
でもそれでもうまくいかない場合は，技能レベル３の仕事になります。
わたくしは生産職場の労働者の技能を四つに分けて，第４レベルが今日報
告しました上のレベルの技能，パイロットチームに加わるような熟練度の
高い人たちで約１割います。残りの４割ぐらい，つまり全体の半分近くが
ほんとうのベテラン労働者で，レベル３とします。ベテラン労働者になる
と，簡易装置の場合これまでもこういうトラブルが起こったことがあるか
ら，ここを少し調節してみたら動くかもしれないということをやって，も
しそれが２分の１の成功であれば，ラインを止めて15分も待っていなくて
もいいわけです。その差だと思うんです。そうするとその差は…。
公　文	 生産性に大きく響いてきますよね。止めて15分待たずに１～２
分で直せるわけですから。
小　池	 これ，いちばん簡単な場合でそうでしょう。それからさっきの
塗装のロボットの場合でも，どれだけ調整すればいいか，青色の吐出量を
３分の１にするということは，そのロボットにどういうふうに命令して，
どう調整するかを保全にいちいち頼むのだったら，大勢保全要員が要るじ
ゃありませんか。だからそこの差の積み重ねじゃないかと思うんです。
聞いていると案外簡単なことばかりです。例えば「すけ」と「たれ」以
外だったら，ご存じのように色はさまざまでしょう。そうするとロボット
に前の色を全部きれいに洗ってから，次の色を頼むわけでしょう。ところ
が色によってはいくらやってもなかなか落ちない場合とか，そういうとこ
ろの判断。この色とこの色だったら，わりと時間をかけて洗わないと，注
意して最初２，３台ぐらいやらないと危ないとか。
公　文	 前の色が混ざっちゃうわけですね。
小　池	 そういう感じです。手先の器用ではほとんどない。これも聞い
たんです。いわゆる匠（たくみ）の技みたいなものは，どういうところで
必要でしょうか，と全職場で一応は聞いたんです。全職場が否定でした。
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部次長クラスには，そういう方がいるんです。塗装の神様とか，溶接の神
様とか，そういう人です。私は，厚生労働省の現代の名工の審査員を形だ
けやっていますが，ほんとうにトップの職長さんたちからすると，そうい
う名人は要らないといいます。
萩　原	 大企業のほうはよくわからないのですけれど，中小企業の工場
では高価な新しい機械は，メンテナンスをほとんど製造元が工場に来てや
っているんです。だから例えば安田という工作機械メーカーは，あまりレ
ベルの低い中小企業には売らないのです。
小　池	 しょっちゅう出張メンテを頼まれるから。
萩　原	 そうです。しょっちゅうメンテナンスに行かなければならない。
トヨタとかの大きい企業では，機械は内製しているんですか。
小　池	 いいえ，トヨタはしていないと思います。デンソーはしている
んです。ロボットといってもデンソーのロボットはこのいすより小さいぐ
らいです。扱うものが小さいでしょう。トヨタのロボットは普通の大きさ
のロボットで，だいたい１台800万円から1500万円するんです。
公　文	 溶接ロボットみたいなものですか。
小　池	 溶接も塗装もほぼ同じ大きさです。デンソーは小さめで，どう
してあそこは自分で設計するんですかね。
公　文	 デンソーの場合，設備は内製が多いですね。
小　池	 全部自社製です。そうすると，わからないことはちょいとそこ
に聞きに行けばいい。それから自分たちが作ったからという自信もあるん
です。でもおっしゃるようにどうしても面倒なときは，みんなそれはメー
カーに聞きに行きます。だからその割合が減れば減るほどメーカーはあり
がたい。でもメーカーも電話をかけて聞く場合と，実際に来てもらう場合
ではコストが猛烈に違うので，電話をかけて適当に直せるレベルと，来て
もらわなければだめというのは，ちゃんと分けているみたいです。理由は
修理保全のコストが何倍もかかる。ところが電話をかけて，それで聞いた
だけで直せるというのは，相当のレベルがなきゃだめです。
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公　文	 それはそうですね。
小　池	 それからロボットメーカーといえども，ほんとうにどれほどわ
かっているか。つまりロボットメーカーは，例えば塗装ロボットの場合い
ろいろな塗装関係のユーザーが顧客ですので，ユーザーから出てくるクレ
ームはわかるわけです。でもトヨタのやっているボデーィの塗装から生ず
るクレーム１個１個については，むしろトヨタが知っていると思います。
ですから逆にロボットメーカーが御用聞きみたいに来るんです。次のロボ
ットはどういうふうに変えたらいいですかと。
萩　原	 もう一つ，メンテナンスに関して詳しいマニュアルをつけて機
械を売っているケースがあります。外国のユーザーに売る場合，アフター
サービスがうまくやれない。中小企業は自社製品を意外と外国に輸出して
いるんです。「輸出の場合アフターサービスをはどうしているんですか」と
聞くと，「外国にまで行って修理するなんてことはやっちゃいない」，詳し
いマニュアルをつけて，モーターが壊れたらこういうふうにモーターを付
け替えてくださいとなどと書いたマニュアルをつけて出荷しているようで
す。
小　池	 それでやる場合とより上手にやる場合との差がでます。今の話
は海外でもっと大きな問題になると思うんです。それは非常に興味があっ
て，それもタイぐらいだったら別ですけれど，イギリスとかアメリカの場
合設備メーカーがあるじゃないですか。メンテの便もあろうかとそこのメ
ーカーのものを使うと，それが例えば生産ラインの変更にもなる。案外う
まくいかなかったりするということを承知の上で，その土地のメーカーを
使わなければならないということを，海外では絶えず聞きます。
公　文	 最初トヨタはだいたい日本から機械は買いますよね。日本から
買って，だいたい使い慣れたやつを使うというふうによくいわれます。
萩　原	 公文さんたちが研究してきた海外工場のハイブリッド化ですね。
公　文	 そう，そうしないと，最初から外国の機械の人にいちいち来て
もらっていたら，初期はいっぱい故障があるから大変だと。
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小　池	 そうですね。
技能レベルの４段階と査定
公　文	 四つの段階の技能レベルの話です。注（2）去年ケンタッキーのト
ヨタへ行ったときに，そこで聞いた話ですが，ケンタッキー・トヨタでは
技能形成がなかなかすすまない。技能が蓄積されていかないと言うんです。
ジョブローテーションをしょっちゅうやっていて，関連性の薄いジョッブ
に移っていったり，エルゴノミックスのために２時間ごとに交代したりし
ている。これでは技能の蓄積がうまくいかないと言うんです。
何年か前に萩原さんと一緒に，オハイオ州のホンダの工場で話しを聞い
たときも，ジョッブ・ローテーションの頻度が高すぎて，しょっちゅう異
動するものですから異動し過ぎて元の仕事がわからなくなっちゃうと言う
んです。そういうことから，ケンタッキー・トヨタではオーナーシップと
いうことを最近言うようになりました。そのオーナーシップの意味は，“自
分の仕事”というオーナーシップ意識を持たせて，仕事をちゃんと深堀り
させる。“深掘り”と言っていましたけれど，それをやらせようとしてい
る。
１から４までの技能レベルを，技能を蓄積しながら徐々に１から４まで
積み上げていくには，やはりまず一つのジョッブを深掘りさせ，職場内の
他のジョッブに移動しながら徐々にこなせるジョッブを増やしていく。少
なくとも一つの職場に５年から10年いて，こなせるジョッブを増やしてい
くことで，技能水準をあげることができるのではないかと思うんです。小
池先生，海外の工場を見ておられて，１から４までの技能レベルのどの段
階まで海外の工場は行けるのか，いかがですか。
小　池	 それは大ざっぱに言うと，イギリスのダービーはやりようによ
っては，それは行くだろう。というのは，ダービーは日本なみの査定が入
っています。それからブルーカラーの社内資格が，またほぼ日本なみに入
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っている。
公　文	 やっていますね。
小　池	 アメリカではまったく考えられない。
公　文	 アメリカでは査定ができないんですよね。
小　池	 それができれば，あとは適用さえ上手にやれば，ダービーはも
ちろん組合があるけれど，可能だろうと思います。それはある意味ではイ
ギリスのホワイトカラー以上にできるかもしれない。というのはイギリス
のホワイトカラーの場合は，僕はトヨタで確かめたわけじゃないけれど，
たぶん査定は，アメリカのホワイトカラーもあまり差をつけていないと思
います。統計は，一切ないけれど。
日本ぐらい個人間の差を成績査定でつけている国はない。ホワイトカラ
ーは日本もイギリスもアメリカもみんな査定があるでしょう。日本だった
ら，A，B，C，D，Eとだいたいどこも５ランクですね。Aは何パーセント
と人事部がガイドラインをだす。そのとおりじゃないけれど，ほぼそう差
をつけますよね。
公　文	 はい。だいたい正規分布を描くように。
小　池	 そうそう。ところが僕が個人的に見ると，日系であれ，あるい
は地元アメリカ系であれ，基本的に５段階あったらＢにほとんど９割フォ
ールします。表向き差はつかない。Ｅは，一種の辞めなさいですよね。と
ころが，このダービーのブルーカラーはやはり差をつけているんです。
公　文	 そうですね。イギリスは差をつけていますね。それが可能です
ね。
小　池	 僕はそれは組合の自信だと思います。組合に自信がないと拒否
する。とにかくそうである以上……。
公　文	 あれは自信があるからですか。それとも組合が弱ったから。
小　池	 私はスウェーデンを見ていると，自信があるんじゃないかと思
う。でもわかりません，こんなの印象ですから。スウェーデンはほんとう
に労働組合の組織率が９割で，わたくしがつとめた研究所の労働組合は毎
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月労使協議をやっている。僕は出たけれど，スウェーデン語でしょう。よ
くわかりませんが，わりとまじめにやっているようです。それにスエーデ
ンの労働組合は大企業の大株主でもありましょう。イギリスはそれほどじ
ゃないけれど，アメリカのように追い詰められていない。わかりませんが，
とにかくこれは運用いかんによってはできると思うんです。
公　文	 そうですね。
小　池	 アメリカは労働組合がないところでも，自動車産業のような組
合があるところで形成された労働慣行が普及しているでしょう。あそこで
は何も書いていなければ人事は勤続順（セニョリティ）でやるでしょう。
公　文	 そうですね。それを守らないと職場に混乱が生じます。
小　池	 そうです。組合があってもなくてもそうです。産業にもよると
思うのです。ノンユニオンが，フェデラルエクスプレスぐらい圧倒的なら，
大丈夫だと思うんです。でも自動車はそうじゃないでしょう。そうすると
パイロットチームの選び方も，まず組合員だから手を挙げなければだめで
す。しかしよさそうな人に声をかけないと効果がないでしょう。
ところが日本に観光したいという人がNUMMIだったら手を挙げるでし
ょう。私はケンタッキー工場は見学しただけで，自分では調査していない
のでわかりませんが，たぶん状況は似ていると思います。そうしたら，勉
強してもしなくても全部Aという成績なのに，勉強せいと言うようなもの
だと思うんです。
もう一つは，ケンタッキーは知りませんが，NUMMIはそうだったです
が，たぶん日本よりはエルゴノミクス（作業姿勢に関する規制）がきつい。
公　文	 きついですよね。
小　池	 だからそれもあって生産ラインを変えざるを得ない。
公　文	 エルゴ対策として２時間ごとに仕事を交代すると言っています
から。
小　池	 それから腰を曲げる作業の割合とか，曲げる角度の割合とか。
それもフォーマルなルールと，実際の適用はどこの国もずれがあって，よ
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り厳しいとか。しかも州ごとに違っていたり，それもありますので，くる
くる２時間ごとの交代では無理ですよね。
公　文	 無理だと思います。
小　池	 ３月ごとぐらいならまだしもいいと思うんです。
萩　原	 三菱自動車のイリノイ工場でも，エルゴノミックスに配慮した
交代制をやっていましたね。自動車工場でも女性労働者の比率が高くなっ
てきています。アメリカの女性は，１日中ハイヒールの靴をはいていたり
して，腰痛とか関節炎で苦しんでいる女性が日本よりはるかに多い。
公　文	 腕が弱いと言っていましたね。
小　池	 僕はもちろんそうだと思います。同時に弁護士もいっぱいいま
すから，（笑）それもあるんじゃないかと思います。微妙にちょっとした違
いが，わりと大きな生産ラインの設計変更をうみだすみたいですね。
日産はテイラー・システムに後退したのか
萩　原	 先日ゼミの学生を連れて，久しぶりに日産の追浜工場を見学し
たんです。追浜工場ではジョブエンラージメントをジョブローテーション
によってやっているんです。２時間おきにジョッブを交代する。どのくら
いの範囲まで交代制を広げているのかと聞きましたら，あまり広げるとみ
んなが嫌がるので，両隣りだけにしていると言うんです。
公　文	 きっちり仕事をしようと思ったら，やはりそうだろうと思いま
す。
萩　原	 だからジョッブローテイションといっても，多くてもせいぜい
三つの職務（持場）ぐらいの範囲内でやるしかないって言うんです。それ
以上増やすと抵抗があるというので，今のところ両隣の人と持場を変更す
る程度にとどめている。
小　池	 トヨタの場合は昔ふうに言うと，ご存じのように８級Ａ，８級
Ｂなどという社内資格がありますでしょう。社内資格が上にあがるために
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は，多少10ぐらいの職務がこなせないといけないというか，明示はされて
いないけれど，相場があるみたいです。だからそういうような相場が，日
産にもあるのか知りたいです。昔1990年の頃，日産の人事部で聞いたこと
があります。そうすると表面的には社内資格の昇給基準はできているんで
すが，職場で実施していたかどうかはわからない。だから資格給がなけれ
ば職務を変えるのは嫌ですよ。多少立身出世の意欲のある人はいいでしょ
うけれど。
萩　原	 日産の事例で考えさせられたのは，小池先生の熟練形成論の柱
は，職場内のすべての持場を経験しさらに隣接職場を１～２経験すること
が熟練形成のベースであるということですので，日産の組立工の場合熟練
形成が難しいことになる。あまりたくさんのジョッブをやりたくないとす
ると，日産の労働者はアメリカの自動車労働者のように単能工化しちゃう
可能性が高いのではないでしょうか。
小　池	 そういう可能性は十分あります。日産の場合そういう昔の社内
資格給みたいなものはどう変わったのか，ちょっと私はわかりません。
1990年ぐらいまでは知っています。今はどうなったのか。というのは，日
産の90年のやり方と基本的に変わらずに，年齢給のウエートが下がりまし
た。それぐらいじゃないでしょうか。日産は政権が交代しましたから，フ
ランス資本が入る前までは知っていたんです。というか，それをスタンフ
ォードのビジネススクールの教材で使ったんです。ちゃんとわかりました
ね。日産から来た留学生が「先生，それはうちのケースですね」と言って
いました。
公　文	 そうですか。
小　池	 「わかりますか？」と聞いたら「わかります」と言っていた。工
場では基本的に二つのインセンティブのうち，より変更が面倒なのは，そ
ういうサラリーの払い方と昇格制度みたいなのをつくるほうじゃないでし
ょうか。あとは要するによりいいポストに引き上げて昇給させるわけだか
ら，わりと適用可能なように思うんですけれど。だから日産がどうしてそ
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ういうふうに変わったのか，ちょっとわかりません。それなしでやれと言
っても，それは無理です。
萩　原	 そうですね，何かインセンティブがなければ，経験の幅をひろ
げて熟練度を高めていくことはむずかしい。
公　文	 ないのにね。だからアメリカの場合は，そういう賃金上の査定
がないのに，カイゼン活動をやるということになる。するとインセンティ
ブとしては，昇進だけしかないですよね。昇進だけでやっているというこ
とですから，何か限界がありそうですけれど，でもアメリカは比較的生産
性なんかで見る成果は，ヨーロッパよりも日系企業のほうが高そうな感じ
です。これがよくわからないところです。
小　池	 そうですね。しかしヨーロッパの場合に，まずそういう査定が
あったり，いわゆる社内資格がいくつかあって，ブルーカラーでも上がっ
ていくというのは，イギリスではまだ一部でしょう。一般にはそれはどう
なんでしょうね。
公　文	 イギリスでは日系企業のトヨタとか，日産とかでは，査定を入
れている。
小　池	 ホンダとか。それ以外もあるというけれど，少ないみたいです
ね。統計がないのでわからないです。
公　文	 でも査定はかなりアメリカよりもイギリスのほうが入っている
みたいです。
小　池	 そうですか。
公　文	 日本企業もわりにイギリスでは査定を入れやすいと言ってまし
たが。
小　池	 そうですか。僕もそういう印象です。印象ですが，そうすると
運用がまだまだと思います。第一，変な言い方だけれど，私が言うような
技能の概念（知的熟練）は全然ないと思います。
公　文	 かもしれませんね。
小　池	 イギリスで唯一そういうのを理解してくれるグループがあるん
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です。それはレスター大学，そこにCentre	for	Labour	Market	Studiesかな，
要するに日本のCOEみたいに，100万ポンドの研究費を３年間もらって，
わーっとやっているのがあるんです。そこのボスがアシュトン。彼は少な
くともわたしの本を読んで，それを理解するだけじゃなくて，その本の線
に沿ってILOだとか，アジアの国とか，いろいろな国にPRしてくれていま
す。
僕は名前だけそこのVisiting	Professor，2008年までですが。普通Visiting	
Professorには銭が来るんです。しかし僕には全然来ない。（笑）私は言う
んです，アシュトンに。「あなたのような考えは，あまりイギリスでは受け
入れられないだろう」と言うと，「いや，そうだ，そうだ」と。でも少しず
つ実務が技能の基礎であることは広まってきたんです。１番がNVQですか。
公　文	 National	Vocational　Qualification（職業資格表）ですね。
小　池	 でもあれも，下のレベル三つまでやっているが，上のほうはあ
まり具体化していないみたいですね。
公　文	 そうですか。まだ形だけかな。
小　池	 あれ，言われるとおりやったら大変なコストです。あれは煩雑
過ぎます。アシュトンたちはそうではなくて，もう少し実務から出てくる
技能というのを重要視するようです。ほとんど文献サーベイに近いんです
けれど，ILOから出た本があるんです。それからヨーロッパでは多くのカ
ンファレンスに出ています。それで自分は結局２億円の研究費を取れたわ
けです。
公　文	 それはすごいですね。
小　池	 そのわりに１円もここに来ませんから。（笑）
公　文	 その研究協力者になっていらっしゃるんですか。
小　池	 何になっているんでしょうね。とにかくイギリスではProfessor
は偉いですから，Visiting	Professorは名前だけだな。（笑）私が声をかけた
んじゃなくて，向こうが私の本を読んで，タイだとか，ILOの仕事に呼ん
でくれたんですね。
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労働者の自律性は日本の方がはるかに高い
公　文	 ヨーロッパの労使関係を研究する人は，日本のような技能の形
成という視点ではなくて，イギリスですと伝統的にショップスチュワード
が職場交渉を通じて組合が職場をコントロールするという視点。あるいは
組合が職場をコントロールすることによって労働者が仕事のオートノミー
を確保するといった視点。イギリスやヨーロッパ人の書いたものを読んで
いますと，そういう視点をえらく重視してこだわっているような感じがし
ます。
そういう労働者のオートノミーが日本の職場にはないからいけないとい
う。労働者の技能などにはあまり関心はなく，日本の企業の職場を調査し
評価するときに，結局労働者のオートノミーがないからといって否定的に
評価する，そういう研究をよく見かけます。
小　池	 それはまったく彼らの言うのはよくわかります。わかるという
のは賛成するという意味ではなくて。さっきの話題に引き付けて言えば，
結局オフラインの活動しかやらなくて，オンラインは完全に言われたとお
りやっていると思っているんですね。
公　文	 なるほどね。オンラインはテーラリズムでやっているみたいに
思っているわけですね。
小　池	 そうです，そう思っています。だからオートノミーがないとい
う。
公　文	 オフラインでだけオートノミーが認められているみたいな感じ
ですね。
小　池	 日本の企業のほうは人間を尊重するとよくいう。では何をやっ
ているのか。提案，QC，カイゼン，皆オフラインの活動だ。そういう理解
ではないでしょうか。だけど私からすればそうではなくて，もう少しハッ
キリ言えば，職場における技能形成というのは，経営者もほんとうは十分
入り込んでいないし，労働組合も入り込んでいない。実は技能形成を左右
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する職務の配分のところで，いちばん重要なところで現場の労働者がオー
トノミーを持っている，かなりのディスクレーション（自主性）が職場集
団にあると思っているんです。
だから三体構造―労働組合，使用者，職場の従業員グループの三つです
が―のなかで，職務の配分のところでは職場の職場集団が一番発言力が強
い。私がそう考える理由は簡単で，例えば経営が全面的に介入するならば，
仕事表の様式は職場を通じて同じはずです。ところがそうではない。僕は
日本語で表現するときには，ローテーションということばはあまり使わな
いんです。仮にローテーションだとしても，そのやり方は同じ工場でも職
場によってみんな違います。それから，技能の４ランクはフォーマルな制
度では全然ないのです。私が実態として分けただけです。
公　文	 そうでしょうね。
小　池	 これは私が勝手に判断して，そう分けたに過ぎないです。そう
すると，トヨタの８級Ａ，８級Ｂ…ああいう社内資格がブルーカラーにあ
りますね。それは統一した資格制度だけれど，どういう人をそこに上げる
かは職場集団の慣行で決まるのです。だから勘所のインセンティブは，結
局職場集団内の慣行がきめている。そうすると職長は下もやはり見なけれ
ばいけない。つまり独裁でやったらつるし上げられますから。（笑）私はそ
ういう意味では，セミ・オートノマス・グループと考えているんです。ヨ
ーロッパよりよほど職場の自律性があるんじゃないか。
公　文	 でもヨーロッパでは，日本の労働者にはオートノミーがないと
よくいいますね。
小　池	 そういう受け取りかたは，もっと強いと思います。つまり日本
の労働者は規律に正しい貧しき労働者。長時間低賃金で黙々と働いている，
といったイメージですね。
公　文	 彼らは現在でも依然としてそう思っている。
小　池	 彼らの考え方を変えるのは無理ですから，実績で行くよりしよ
うがないので，そういう意味で海外直接投資の収益率が上がっているとい
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うのは，非常に重要な反証になる。あれは日本がつくったのではなくてIMF
のデータですから。
萩　原	 海外の研究者が正しく日本を理解できていないのです。例えば
トレバー，わりとしっかりした日本企業の研究をしているトレバーなんか
は，イギリスの日系工場での日本人エンジニアの役割を高く評価し，イギ
リスの労働者がいわゆる“日本的な経営”を歓迎していて，日本人エンジ
ニアに帰らないでくれとさえ言っているとか，すごくいいところを見てい
る人もいるんですがね。
小　池	 います。それはこのメイヤーだって，生産職場以外はほんとう
に見事だと思いました。でもそれがマジョリティにならない理由は，日本
国内と同じじゃないでしょうか。公文さんはご存知かどうかわかりません
が，萩原さんは多少年が近いからご存じだけれど，私などめちゃめちゃに
やられてきたのです。だから表立って他を批判するなんていうそんな気も
まったくなくて。ちゃんと職場で仕事をやっていたけれど，首も切られま
したし。（笑）
公　文	 なるほど，そうでしょうね。そういう人の議論をイギリス人な
んかも聞いていますからね。
小　池	 ええ。それからたくさん自動車産業にかんする文献が，自動車
の国際比較にかんする文献がならんでいます。こういう本の中で，編者は
だいたい向こうの人ですけれども，日本人が書いたペーパーは，僕の読む
限りではだいたいヨーロッパ，アメリカの人たちの普通の意見の素直なコ
ピーです。そうでないのもあるかもしれませんが，かなりがそうです。そ
うだとすれば，これはヨーロッパだけに責任を負わせるわけにはいかない。
ヨーロッパは基本的に日本蔑視ですから，それは当然として，問題は日本
人の中に，その蔑視に共感している人がいることです。これではしようが
ない。
公　文	 それを反映していて。外国に出ていって発表する人も，結局は
その方向で行きますものね。
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小　池	 個人的なことをいってもうしわけありません。テープに取る価
値はゼロですけれど，自分の意見を素直に言うときには，日本で話すより
もアメリカとかヨーロッパのほうがわたくしは楽なのです。データを出せ
ば，わりと素直に聞いてくれるという印象があるんです。日本だったら，
最初からあいつの言うことは保守反動とみなされているという印象を受け
る。そうでなければ，例えばスタンフォードのビジネススクールは僕を呼
んでくれません。僕は自分で応募したわけではまったくないので，声をか
けてきたのは向こうでしょう。
理由は簡単で，一橋大学の商学部とスタンフォードのビジネススクール
が，１年おきぐらいにカンファレンスをずっとやっていたんです。そのと
きのあるカンファレンスに僕は呼ばれて，話をさせられました。スタンフ
ォードのビジネススクールの教員がいっぱいいましたが，こっちはいつも
のとおりの話をしただけです。
公　文	 でも向こうの人は先生が言っておられる事実を見て，これは事
実に基づいた評価だというので，そこの点を評価した。
小　池	 多少はね。だけど基本はその頃日本の製造業はよかったために，
基本はそのノウハウを取ろうということだと思います。またそういうのが
なければ，給料を出して呼ばないんじゃないでしょうか。僕が行くときは
必ず給料をいくらにするかと聞かれるから，法政の給料を言うんです。そ
うするとだいたいその国の相場がわかるでしょう。非常に高給なほうでし
た。スウェーデンに行ったときは向こうのプロフェッサーの倍でした。日
本はちょっと高過ぎるんじゃないか。（笑）
公　文	 ほんとうですね。
小　池	 「こんな高いプロフェッサーの給料はありません」と言われて。
公　文	 そうですか。
小　池	 スウェーデンはね。アメリカではかなり上のほうですけれど，
決していちばん上ではないです。
萩　原	 職場における労働者の自律性について，ひとこと言わせてくだ
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さい。私は，ここ数年大田区の中小企業の調査をやってきています。いろ
いろと工場を廻ってみて，ショックを受けたことがあります。今まで日本
の労働市場について勉強してきたことが，基本的に間違っていたことがわ
かったからです。自信が，がらがらと崩れちゃった。
氏原さんが若い頃にやられた京浜工業地帯の調査，その調査報告書の『産
業労働編』の中小企業に関する記述が，まったくデタラメだということが
わかったのです。氏原さんは，京浜工業地帯には機械工の労働市場は存在
しないといっています。しかし大田区でわたくしが聞き取りをやったかぎ
りでは，京浜地区にはかなり早くから熟練工の労働市場が形成されている
わけです。昭和の初期にすでに旋盤工の場合，小学校を卒業してだいたい
７年から８年金属加工工場で見習工をやります。徒弟制ではありませんの
で有給ですし，見習工の期間中に工場を移動することもあります。訓練の
基本はOJTですが，先輩の熟練工から教わりながら７年間で一応年季が明
ける。８年目はお礼奉公。それで一人前になる。小学校卒の場合，徴兵検
査が終わる頃に一人前になりますので，お前そろそろ結婚しないかとすす
められて所帯を持つ。
年季が明けたあとは，渡り職工として渡りをやる。だいたい平均して数
社の企業を15年間ぐらい渡り歩きます。その結果かなり腕のいい旋盤工に
なって，この辺でそろそろ独立しようかと考え始める。独立は，最初は“坪
貸し”と言うんですが，１坪だけ工場の隅を借りて，最初は機械も会社か
ら借りるわけですが，勤め先の企業から一応独立する。だから独立といっ
ても，工場内での下請けですね。下請けをやって資金をつくり，今度は外
の貸し工場を借りて，機械も購入する。港区，品川区，大田区あたりには，
中古の機械を売っているハードウェア・ショップ（工具屋）が今もたくさ
んありますが，実は明治時代後期頃からあるのです。次にやっと自分の工
場を手に入れて，町工場の社長（おやじ）になっていくというのが多くの
機械工の人生だったのです。ちゃんと機械工の労働市場は形成されていた
のです。
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それで20人とか30人でやっている町工場を見てみますと，それぞれの機
械は誰が使うかがだいたい決まっています。だからある労働者が休んだと
き，ほかの人が彼の使っていた機械に勝手に手をつけることはできない。
機械にはクセがついていますから，よほどのことがないかぎり他人には使
わせない。一応始業は朝８時とか８時半と決まっているんだけれども，か
なりみんな適当に休みます。気が向かなくて１週間も来なくなる人が出て
くるんです。「またあいつ気分害してムクれやがって」というので，社長が
呼びに行って，「悩み事でもあるのか」と行って連れてくる。
小　池	 今もそうですか。
萩　原	 ええ，少なくとも1980年代前半までそういう状況があった。自
分で段取りを決めて仕事をしている場合が多いですから，これだけの注文
があって納期はいついつまでだから，自分で適当に段取りを決めて仕事を
マイペースでするわけです。だから今日は夜遅くまでやろうとか，今日の
午後は用事で帰っちゃうといったことだってありうるのです。誰も命令し
ていないのです。社長も命令しない，自分が命令する。だから完全な自主
管理，究極のオートノミーといいますか。（笑）
小　池	 それは大工さんの世界に似ています。
萩　原	 似ています。小さい工場ですけれど，近代的な工場です。氏原
さんが書いた報告書に，近代的な労働市場を構成する労働者が日本には存
在しないので，日本には労働市場が形成されていないという議論が出てき
ますが，じつに変な議論です。労働力の一番の給源は，東北地方や中部地
方の農村から出てきた農家の二，三男です。農家は自営業ですので，かれ
らはいずれの日にか自営業に戻りたいと思っている，町工場の社長になろ
うと考えている。独立志向がじつに強烈なのです。
小　池	 僕は氏原さんの『産業労働編』は持っていますけれど，そうで
すか。彼の家は大田区ですから，中小企業の地域に自分が住んでいたはず
で…。
萩　原	 そうですね。氏原先生のお宅は大井ですね。
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小　池	 奥さんが大井の出身ですよね。だけど自分ではちゃんと中小企
業を調べていないんじゃないかと思いますけれど。それにしても料理人の
世界によく似ていますね。
萩　原	 だから通俗のイメージとはまったく逆ですね。近代的な組織で
きちっと就業規則があって，しかも規則どおりきちんと皆が働くことは，
大企業では必要なのでしょうが，中小企業とくに小企業はまったく違いま
す。中小企業では，今でも社長をおやじさんといい，労働者を職人といっ
て労働者とは絶対に言わないのです。
組織の中のインフォーマルな部分が重要
小　池	 何らかの形で，必ずフォーマルな組織とのずれがあるはずで，
そうは決して書いていないけれど，ほとんどずれがあります。だって予期
しないことは，多かれ少なかれ必ず起こりますから，そういうふうに処理
しないと自動車なんかできませんから。それを処理すると，全部ずれるん
じゃないでしょうか。
萩　原	 組織のフレキシビリティですね。小池先生は技能のほうから研
究されてきたけれど，東大の高橋伸夫さんは組織論でやっているんですよ。
日本の企業の組織は非常にフレキシビリティが高いという。例えば課長の
命令のうち，だいたい80％は部下が無視しているというんですね。命令を
評価する能力，どの業務命令が重要かを判断できる能力をもった部下が，
いちばん優秀な部下で，あまり意味のない命令はどんどん無視するという
んです。
課長のほうも，だいたいうすうすは全部はやらないだろうとわかりなが
ら，業務命令をたくさん出しているという面白い組織論です。
小　池	 そうですか。僕は会ったことはなくて。本は１冊書評させられ
たけど。
萩　原	 あの方は技能形成ということは言っていないけれど，組織が効
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率的に動くかどうかというときに，インフォーマルなルールや慣行がもの
をいうことを重視している。
小　池	 そこがいちばんわからないところです。つまり経営と労働組合
じゃなくて，もう一つインフォーマルな集団がある，というのはなかなか
やっかいですね。
萩　原	 作業組織を実際に動かしている慣行やルールは，表にあらわれ
ない。
小　池	 そういうことを書いていないでしょう。ただ聞いてわかったこ
とは書いてあって，それが表に出ていないかは，あえて書いていなかった。
萩　原	 考えてみたら，不具合が起きるたびにいちいちラインを止めて
いたら，ラインが動かなくなる。不具合が１日１回か２回だったらいいで
すけれど。
小　池	 おそらく全部がアルバイトみたいな人だったらそうなるほかな
いと思うんです。その代わりコストは非常に上がるだろうけれど。
公　文	 それはラインで働いている人たちが，これはラインを止めるも
のだ，これは赤い紙を張って流すものだというのを判断しているわけです
ね。
小　池	 それとちょっと手を出してやはりうまくいかないと思えば，紐
を引っ張ってラインを止めるでしょうね。そういうのはいっぱいあるんじ
ゃないでしょうか。だから一般化しにくいんじゃないでしょうか。その人
その人のレベルでちがう。
公　文	 なるほど。ラインを止めないとちゃんと直せないかどうかの判
断は，切れ目で直しができる技能水準の人でないとむずかしい。
小　池	 そう思います。トラブルの種類と，それをこなす人の技能です。
もっとも一般化できなくて，ただ職場の人はあいつがいればわりと流れる
とか，それはわかっているんじゃないでしょうか。それをベースにして査
定をつけないと，職長はつるし上げられるんじゃないでしょうか。そうい
うことができる人を，ここで言うとレベル４に上げるわけでしょう。いち
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ばんできる人ね。
それから定年間近でもレベル２の人はけっこういます。三つぐらいの持
場しかしない人もいます。ホワイトカラーは少なくとも，10年か13，14年
までは社内資格は上がっていくけれど，ブルーカラーの場合は非常にはっ
きりしていて，あの人があそこにつくといつも品質不具合が出るとか，そ
ういう人が定年間近まで首は切られないけれどいました。
公　文	 それはいるでしょうね。大学でも，ちゃんと何でもしっかりや
る人とそうでない人がいますから，それは同じだと思います。
小　池	 同じだと思う。そういうことは，結局仕事をわりとよく知って
いる人の主観でしか判定できないんじゃないか。くだらないことを言えば，
テストの仕方を日本はみんな○×式が客観的と思うでしょう。それはたい
へん不思議で，日本でなくてヨーロッパの学部レベル以上の試験は，わた
くしが知っているわずかな例では，全部ディスカス（論ぜよ）で論文試験
です。
公　文	 客観テストではなく記述式のテストですね。
小　池	 ディスカスというのは，まさに「…について論ぜよ」です。い
ちばん短い試験時間は３時間で，だいたい10題ぐらい出して，そのうち３
題ぐらいを選択して，かつての東大法学部の学期末試験によく似ています。
10枚とじぐらいの答案用紙があって，１行おきに書いていくんです。２題
100分です。その倍ぐらいかけるんです。ということはまったく主観的な判
定で評価がきまります。僕もイギリスで，採点するかと言われてしりごみ
したのですけれど，同じ答案を３人ぐらいで採点するんです。人情はどこ
も同じで若い人は68点，いちばん年上の人は72点とかをつける。年上のほ
うが甘いのです。
スタンフォードのビジネススクールは，試験時間がもう少し長かった。
いちばん短いので４時間。長いのは次の日持ってこいです。ただし，アメ
リカでまずいと思ったのは採点者と出題者が１人です。教えた人が両方し
ます。もちろん全部ディスカスです。それからいちばん人数の多いのは，
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フランスのバカロレア（大学入学資格試験）ですかね。
萩　原	 リセ（高校）の最終学年で行われる大学入学資格が取れる試験
ですね。
小　池	 それがいちばん受験者数が多いでしょう。それも「論ぜよ」で
すって。
公　文	 そうですか。
小　池	 「あんな20万人も受験者がいる試験でもやるのか」と聞いたら，
そうだと言っていました。それからいちばん面倒な試験は，リセ以上の１
級教員資格をとるための試験です。何と言いましたかね，アグレガシオン
でしたか。あれももちろん「論ぜよ」です。バカロレアは高卒の試験です
よね。だからだいたい主観で採点するよりしようがないんじゃないですか
ね。
公　文	 それでも結果はきっとそんなに違わないということですね。
小　池	 私はそういうとき，よくサッカーの例を引きます。いちばんサ
ッカーの好きな国の一つはイタリアでしょう。新聞記者たちがプレイヤー
の一人ひとりを採点するわけでしょう。イタリアふうだとだいたい実質８
点満点で，３，４人ぐらいの記者が同じ試合，セリエＡだと採点します。
だいたい6.0から6.5の範囲です。少しはずれるけれど，そんな５点と７点
ということはないです。だからその程度ずれるぐらいであって，そんなも
のではないかという気がするんです。話がどんどん余計なことばかりにい
きますが。
萩　原	 生産現場の話に戻しますと，職場を律しているのは結局はレイ
バー・プラクティス（労働慣行）だということになりますかね。企業の人
事管理に関するポリシーとか就業規則とか，そういうフォーマルなルール
が一応ありますが，それらのルールと実際とはずれがある。職場で形成さ
れている慣行といいますか，仕事のやり方についての慣行，プラクティス
がわからないと，ほんとうのところはわからないわけです。ですから先生
が指摘された，“切れ目でやる不具合の直し”はプラクティスの大発見です
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ね。
小　池	 いちばんわかりませんよね。
多品目生産も知的熟練を要請する
萩　原	 僕は大田区の中小企業の調査を経験して，いろんなことを知り
ました。もっと早く気がつけばよかったと思っています。中小企業の仕事
は，多品種少量生産が主です。数もの（量産部品）も多少はやりますけれ
ど，流れ作業はあまりやりません。だから大企業でも最近行われているい
わゆる“セル方式”，一人ひとりの作業がそれぞれ独立している作業が，中
小企業では多いのです。
小　池	 それはいま次第にそういうふうになっているんじゃないでしょ
うか。だいたい多種目少量生産にずっと近づいているんじゃないでしょう
か。いちばん近づきにくいのが自動車だけれど，それでもそうとう……。
公　文	 ずいぶんやはり多品種少量生産になっていますよね。
小　池	 そういう感じがしますね。
萩　原	 中小企業も，できるだけ数ものはやらないで済むように，経営
戦略を変えてきています。試作品専業メーカーをめざすとか自社製品を作
るとか，異業種交流を通じて新製品を開発するとか，いろいろなことをや
っています。
小　池	 それは非常にハイレベルな場合で，わりと同レベルでも電機は
かなりセルが多いんじゃないですか。
公　文	 そうですね。セル方式になっていますね。
小　池	 そうすると，結果的には多種目少量ですね。
公　文	 電機なんかは３カ月に１回新製品を出さなければいけないそう
ですから，もう多品種でいくしかないですよね。そうなったらゆっくり自
動車みたいに，４年間同じ製品を出すというわけにいきませんから。
小　池	 そうですね。山形市の辺りの小さなモーターをつくる大工場で
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すけれど，それも一見量産に見えるけれど，だーと大量に流すのではなく
て注文が来てからやって，同じものを12個以上作らないんです。その代わ
り48時間以内に納入する。そうなると職場のやり方は，実際は多種目少量
生産です。リードタイムを非常に少なくする。あと受注は，一種の設計相
談です。あなたの要望であればこれとこれを組み合わせればいいですとか
アドバイスする。営業というよりも設計相談みたいです。
公　文	 設計の組み合わせみたいなものですね。
小　池	 そうです。そういうのは，よその国でも賃金が高い国へ行った
らそうなるんじゃないですか。
萩　原	 それでも大企業の場合は，多品種化といっても一応スタンダー
ドはできているんです。中小企業になると，どんな注文が来るかまったく
不確実なのです。一応うちは自動車部品だという大まかなくくり方はある
けれど，何が来るかわからないです。昨日はクランクシャフト，今日はプ
ーリーの量産，明日は丸棒のテイパー加工という具合で，どんな注文が来
るかわからない。そういっためまぐるしい変化に対応していかなければい
けないとなると，社長や工場長は，全体の工程管理といいますか，納期と
コストを考えて段取りをきめ，もうけが出るように工程管理をするわけで
す。
工場長は，どこまでを自分の工場でやりどの部分は外注に出すか。この
場合熱処理は外注にするが，他のケースでは熱処理は内部で行うといった
段取りをまずきめなくてはならない。だからこれまで議論してきました上
レベルの発言といいますか，上というのは中小企業だと社長や工場長が担
当している工程管理のことですが，熟練工の人でも僕が聞いている限りで
は20年以上年季をいれないと，段取りの仕事はむずかしい。
小　池	 それは20年たってもできない人もきっといるんでしょうね。
萩　原	 それはそうです。
小　池	 そういう人が脱落していくんでしょうね。
萩　原	 工程管理までやれるようになった人は，ほんとうに優秀な人で
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す。そういう人は，社長の娘さんと結婚しているとか，社長の右腕ですの
で定年なんかなくて生涯現役です。80才過ぎている老熟練工で，社長は「こ
の人はうちの親父の代からいる人です。一生ここにいてもらうつもりです」
といっておりましたが。
小　池	 面白いものをなさっていますね。大田区のどの辺ですか。
萩　原	 今の話は八王子の主として歯車をつくっている工場の話です。
八王子もけっこうこうゆう工場が多いんです。
小　池	 第二次大戦中に京浜の工場が疎開して，多摩川のずっと上流の
ほうにね。
萩　原	 そうです。多摩川の流域です。シリコンバレーに因んで多摩川
バレーなどといわれていますが。
小　池	 あそこは昔，ちょっとだけ歩いたことがあります。八王子まで
行かなかったけれど，けっこう数多くありました。
萩　原	 多摩川流域のほうの中小企業はハイテクです。工場はきれいで
すし，機械も新しい。大田区はちょっと古色蒼然とした町工場が多いです
が。
小　池	 それはかえっていいんじゃないですか。大工でいえばやや宮大
工に近くて。
萩　原	 そうですね。大田区出身の職人はあまり使いたくないと，青梅
とか八王子の中小企業は言っているんです。「あいつらは作業が汚い」と言
うんです。油で汚れていても気にしないとか，キリコがあちこちに散乱し
ていても気にしない，といって批判的です。機械油を大量に使いますが，
工場内の空気はたいへんきれいです。工場全部がベンチレーション（換気）
されていますので，油のにおいが全然しない。
公　文	 じゃあ，ハイテク向きにできているんですね。
萩　原	 そう，微細加工ですから，汚い工場だけはだめなのです。
公　文	 大田区のほうはまだクラシックなんだ。（笑）
萩　原	 しかし両方とも労働者の仕事の上でのオートノミーはものすご
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く高いですよ。
小　池	 そうですね。大工さんに下手にこうしてくださいなんて言った
ら，家は建ちません。（笑）多かれ少なかれ，そういうのはあると思いま
す。
萩　原	 しかし現代の熟練工のオートノミーは，クラフトユニオンのい
わゆるクラフト的規制とはまったくちがいます。クラフトユニオンの規制
は，仕事の請負がベースにありますが，現代の熟練工の仕事は請負ではな
く企業の従業員としての仕事でありながら，オートノミーをもっている。
公　文	 自分たちの規制だから。
萩　原	 自主的な規制ですね。面白いですね。たぶん小池先生が指摘さ
れている上のレベルでの発言，機械の選択や配置にも発言するというのも，
フォーマルな場での発言ではなく，パイロットチームが組織される前の段
階での…。
小　池	 そう，微妙なところです。パイロットチームが正式に始まる前
から始まっている感じがします。
萩　原	 これもプラクティスですね。労働者は発言してもいいことにな
っているし，上の人はそれをある程度聞かないと工程設計ができない。
私のこれからの研究テーマ─グローバル企業における生産技術者の仕
事と生産方式の収束と分散
小　池	 僕もよくわからないんだけれど，まったくの印象で，トヨタの
場合はみんな勝手にやっているという気がするんです。よくトヨタを金太
郎あめというけれど，そういう感じは昔からなくて，私はある時期名古屋
大学に勤めていました。そうすると県庁の委員会に各企業の方が出てきま
す。名古屋大学の人は委員長です。しようがないからやっています。いち
ばん言うことを聞かないのはトヨタから出ている人，部次長ぐらいですけ
れど，言いたいことを言う。こういうのは企業では出世しないだろうと思
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うのですが，それが案外出世している。（笑）
いちばん面白いのは，いまはよその国での仕事です。たとえば生産技術
者は，本籍は全部日本ですが，同じ車種のラインをつくっている他国へ行
くわけです。だから日本とフランスを担当したり，日本とハンガリーを担
当するといった具合になる。
フランスに行ったら，必ずフランス人の技術者と仕事をしなければなら
ないわけでしょう。実際に日々働くのは彼らフランス人技術者たちですか
ら。工学の知識だけではだめです。思うとおりになかなかいかないんじゃ
ないですか。向こうは向こうのちょっとしたオートノミーもあるかもしれ
ないし。そういうところから逆輸入していろいろな生産方式を工夫してい
く。だって日本で自動車なんか生産は伸びませんもの。
公　文	 グローバル生産推進センターというのをトヨタがつくって，ヨ
ーロッパとアメリカにそれぞれ同じような推進センターをつくって，そこ
にエンジニアを送った。ヨーロッパはイギリスらしいんですけれど，そこ
で今度イギリスでまたトヨタ生産方式を教えていくという，そんなことを
トヨタはやり出しましたね。
小　池	 僕はちゃんと聞いていません。聞いているのは，ヨーロッパは
オランダの空港の近くじゃないですか。
公　文	 いや，イギリスの工場で，そういう。
小　池	 ダービーですか。では変わったんですね。それは二つ選択肢が
あって，それぞれプラスマイナスがあるということを言ってきたんです。
公　文	 マイナスというのはどういうことです。
小　池	 工場からはなれると生産ラインの構築がうまくいかないかもし
れない。ところがオランダでしたか，ブリュッセルでしたか，でかい空港
のあるそこにいっぱい集めているんです。それだと，一種の出前主義にな
るんです。トップは悩んでいました。そこに集中させるか，それとも多少
工場に。
公　文	 工場に分散してやるか。
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小　池	 分散するか。だから工場分散のほうを取ったのかもしれません
ね。ヨーロッパでいちばん歴史があるのはダービーですから。あとはまだ
インファント（幼稚段階）です。
公　文	 始まったばかりですものね。
小　池	 アメリカはクリーブランドかどこかにあるんじゃないですか。
公　文	 いえ，ケンタッキーですね。
小　池	 そうですか。私は行ったことないんです。NUMMIは一応所有
が別だし，ちょっと離れていますね。
公　文	 別ですからね。NUMMIはトヨタにとっては微妙なところです
ね。GMと一緒にやっているし，UAWはいるし，あそこで本気でトヨタの
やり方を徹底的にやるというふうには，どうもなっていなかったような感
じがしました。
小　池	 できないと思うんです。それに私の印象ですが，いちばん気に
しているのは，ケンタッキーよりも製造ノウハウ以外のコストが数割高い。
カリフォルニアでしょう。だからもしその他の条件が一定なら，NUMMI
の生産はそこではやらない。アメリカのほかでやりたいということでしょ
う。ただ困っているのは，GMが困っているときにそれができないだろう。
大変です。
公　文	 あそこは大変です。やはりケンタッキーやカナダのほうが労賃
も安いし。労賃が安いというか，物価水準が安いですし。
小　池	 安いです。少なくとも３割以上安いと言っていました。
公　文	 安いですよね。やはり田舎の農村の労働者を雇いますから，サ
ンフランシスコの近くの人はしょっちゅう離職するし，なかなかフォアマ
ンクラスの人の定着が難しいという話を聞きました。
小　池	 そうですか。トヨタよりも定着は高いとあるとき言っていまし
た。それはブルーカラーのほうです。フォアマンはサラリード（ホワイト
カラー）ですからね。
公　文	 サラリードです。
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小　池	 それにトヨタに勤めていると，あとで売れるんです。
公　文	 そういうことですね。それを売り物にして，高いところに行け
ますから。
小　池	 組合の役員もそうでしょう。つまりそれを売り物にして行けた。
この頃はもうだめかな。初期は非常に売れるんです。
萩　原	 よくトヨタの競争力の強さについて，東大の藤本さんなんかが
トヨタは進化の遺伝子（DNA）を持っているとういい方をしています。そ
の遺伝子の意味ははっきりしないですけれど，あるいは学習する組織だと
か，いろいろな言い方がなされていますけれど，それを詰めていくと絶え
ずカイゼン活動をやっている，それで生産性を上げていくというところに
集約されてくるのではないかと思います。
そうするとトヨタという会社が全社的に本社から工場まで，普通はTQC
と言われていますが，カイゼン主義というのもあるのかしら。トヨタには
TQCというかカイゼン主義という社風があるということが言われるけれ
ど，トヨタを理解する場合，それでいいのですかね。
小　池	 それはよくわかりませんが，カイゼンの定義で，片仮名の「カ
イゼン」というと二つの意味があって，一つは職場でのいわゆるカイゼン
活動です。もう一つは何でもよりよくするというカイゼンの拡大解釈があ
るでしょう。後者のほうは大事なんだけれど，中身を言わないと何も言っ
たことにならない。特に生産技術者なんかを見ていると，生産前の構想設
計でしょう。
日本で一応設計する。そしてフランスに持っていく。フランスでどこを
どう変えていくか。工学的ではない，マーケットの大きさとか賃金のレベ
ルの差とか，そういう経済学的な面だとわりと素直に答えが出るんです。
そうではなくて，向こうのエンジニアのレベル，向こうの部品メーカーの
レベルとか，設備メーカーのレベルとか，締め切りにちゃんと間に合うよ
うに作ってくれるかとか，そういうことまで考えていくようになると，あ
る意味で主要業務は工夫しかない。
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誰がアドバイスできるかといったら，やはり10年選手の生産技術者ある
いは生産技術の先輩の課長しかいないです。部長や取締役に聞いてもだめ
でしょう。だって彼らはそんなよその国で生産ラインをやった経験がない
はずです。例えばフランスに半年出張すると，ものすごく自由度があると
思うんです。それをカイゼンと言ったら，仕事全体を言うことになるよう
な気がするんです。
公　文	 そういう感じもありますよね。ちょっと無限定になって。
小　池	 その二つは分けたほうがいいと思うんです。後者だけだったら，
つまり一応設計は日本で作った。だけどそのとおりなんかとてもいかない。
ではどこをどう変えたらいいかというような工夫というのは，これはまさ
に主要業務そのものじゃないですか。もしそれがすぐできるなら，ここで
コンピュータグラフィックでできたものをそのまま持っていけば，生産技
術者は要らなくなっちゃいます。
公　文	 そうですよね。できているわけですから。
小　池	 ところが要るんです。しかもフランスでやって，いろいろ覚え
るわけでしょう。そうすると日本も少し変えようかとか。だって女性労働
者をNUMMIで使ってみて，それで九州トヨタで女性を入れたり，やはり
学んでいますよね。やはりそういうことをするプロセスというのは，海外
の経験でしょう。もう日本国内では伸びない。そうするといろいろな国に
行ってやらざるを得ない。予期しないこと，例えば同じヨーロッパでもフ
ランスとハンガリーではだいぶ違うとか。そうして覚えてくるんじゃない
でしょうか。そういうのはちょっと興味があるんです。
だってそんなことは簡単にコンピュータのシステムにのらないじゃない
ですか。うまく描けないけれど，でも少しやれたら面白い。ブルーカラー
は面白いけれど，ある程度やってしまったという意識はあるから，これか
ら他の方向にすすみたい。車の設計は別として，生産ラインというのはあ
まり参考書がないのです。工学部にも。
公　文	 工学的なものはありますけれどね。
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小　池	 工学的なものはすごくいろいろあって，訳がわからないです。
トヨタの生産技術者みたいな活動にわりと適用できるような教科書はあま
りありません，非常に典型的なコンピュータでフローチャートを描いてい
るものか，あるいは訳がわからぬ失敗は恐れないなどを強調するとか，そ
の両極端のようです。私もちゃんとは見ていないのですが，何しろこの頃
は退職して暇なものですから，そういう本だけはよくみています。
公　文	 貴重なお話を聞かせていただき，どうもありがとうございまし
た。
４つの技能レベル
経験の幅
１つ 3−5 職場内10−15 となりの職場
おくれずに作業できる
不良は異常に多くない Ⅰ Ⅱ
安全面、怪我をしない
品質不具合の検出 Ⅱ
設備不具合で各個操作
品質不具合の原因推理 Ⅲ
設備不具合の原因推理
生産準備ができる Ⅳ
職場の範囲をこえて
　不具合の手直しができる
出所：小池、中馬、太田［2001］p.18。
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１）　この話は，もともとは内輪の会合で聞いたのだけれど，数年後，この方
はこのことを公にした文章を書かれた。（植本俊一氏の一文「中部産政研」
2008年７月，ｐ.35）
２）　４つの技能レベルを説明する。〔小池，中馬，太田〔2001〕〕pp.18−19か
らの引用である。技能を測る指標は，経験のはばと問題の処理である。表
のよこの欄（表頭）は前者を，たての欄（表側）は後者をしめす。「たて」
と「よこ」の軸をもとにすると，表のように４つの技能レベルを得る。
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レベルⅠ：ラインの速度になんとかついていける。ただし品質不具合をと
うてい検出できない。このレベルならまじめな期間工はなんとかやって
いける。「まじめ」とはあまり欠勤をせずつとめることを意味する。かつ
て期間工はもっとも長いばあい半年余働きつづけ，また翌年もおなじ職
場にきた。それならば正規社員の１，２年勤続者と大差ないであろう。
よくある見解，自動車の組立ライン作業はただ単調作業で体を酷使する
のみだという見解は，まさにこのレベルの技能で組立ラインの大半の仕
事をこなせ，それで効率はさがらない，との誤解にもとづく。参与調査
によって職場の仕事を描く作品の多くも，実際にはこのレベルを重視す
るようだ。品質不具合の検出，その対応，設備点検，設備の不具合の検
討などは，まったく本工に依存することになる。
レベルⅡ：若手本工層など。期間工レベルでは職場のほとんどの作業をこ
なす。そうあれば職場内でいわゆるローテイションが可能となり，欠勤
者のかわりもできる。さらに，職場内で３−５ていどの仕事を一段と高
くこなす。つまり，品質の不具合も見いだせる。不良の個所，たとえば
欠品の場所に札を貼ることができる。あとで手直しがやりやすい。不具
合を見逃せばそのうえに多く組み付けされ，不具合の検出もむつかしく，
検出されても直しに大いに手がかかる。また，設備も点検し，作業中に
不具合があったとき，操作盤のボタンをおし，もとの位置にもどせる。
作業の停止時間が当然短くなり効率に貢献する。
レベルⅢ：中堅層。職場内のほとんどの仕事をこなせる。品質不具合の原
因をも推理できる。原因がわかれば，その対策，今後そうした不良をだ
さない方策も考えることができる。
レベルⅣ：すぐれた班長層。おそらくもっとも面倒な仕事は，モデルチェ
ンジなど新製品にのりだすばあいであろう。ときにあたらしい機械も入
り当然その配置をかえねばならない。仕事の手順もあらたに工夫しきめ
る。そのノウハウの持ち主が最高のレベルとなる。そして，このレベル
となれば，海外への支援もできる。いまや日本工場のスタッフはブルー
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カラーをふくめ世界中に広がる生産拠点でのインストラクターであり，
その経験者がおもいもかけぬほど多く職場に存在する。こうしたレベル
をⅣとした。なお自分の職場の不具合だけでなく，より広範な種類の不
具合の手直しができるレベルもⅣとした。これはむしろ伝統的な格付で
あろう。アメリカの自動車職場でも手直し工はその部門の最高に格付さ
れていた。
レベルⅢとレベルⅣは，こと職場内であれば技能の発揮度に差はとぼし
く，ともに知的熟練の持ち主といえよう。そのなかで一段と高度なレベル
Ⅳをすくなからず見いだせた。
２）聞き書きのためのメモ
１．はじめに
１）他国の研究
＊すぐれた研究
Andrew	Mair：ホンダの研究としてすばらしい。
　ただしon-1ineの作業はすこし見るにとどまる。
Paul	Adler：NUMMIの 一 連 の 研 究， た だ し， ご く 初 期 のLearning	
Bureaucracyはすこし見ているか？
Harry	Katz：自動車とcommunication産業の労使関係の比較
　いずれもOff-lineの活動が主。On-lineの活動はあまり見ない。
＊ふつうの研究は，日本職場のOn-lineの作業はまったく経営の指示命令
にしたがい，くりかえし作業のみおこなう，と見る。標準化と見てい
る。
　すなわち日本企業がよくいう「人間尊重」などはまやかし，という。
２）小池自身の作業
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＊On-1ine作業のうち，中と下レベルの活動は描いた。しかし効率への影
響を数字ではしめさなかった。ごく一部の職場で数字は聞いたが，書
かなかった。品質不具合，設備不具合の処理，人の変化，製品構成の
変化，生産量の変化など
＊上レベルの活動はほとんど書いていない。
上レベルとは，生産ラインの設計，構築への発言，また車の設計への
発言である。
生産ラインの設計，構築への発言はごく一部書いたがこれらも，就業
時間内の重要業務という点で，ラインでの活動といえよう。
QCサークル，提案制度，カイゼンなどはすくなからず時間外活動では
ないだろうか。
＊今回生産技術者に焦点をすえて調査中だが，まだ途半ばそのprocessを
追っていくうちに，Bの一部の活動が見えてきた。
２．Most	Demandingな活動：上レベルのon-line	activities
１）車の設計
＊構想設計時：この部品の設計は困る，こう変えてくれ，という提案も
する。
＊発言する人：pilot	team，10−15年経験者の一部，おそらくcohortの
1／3か，全体のstockの10％ていどか。
＊発言の基盤
ａ．いまの量産での製造経験，この部品は品質不具合がでやすい，造り
にくい，など。それをメモしておく。
ｂ．両となりの職場の経験，生産のしくみを理解
　OffJT：いまのところ見つけていない。
　おそらく「大部屋」での議論など
＊企業へのプラス：重要な人材源
　将来：職長，工長（係長），課長，部次長への途
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　海外派遣のinstructorの重要な源，複数回
＊効率への寄与：測定していない。いまのところどのように測定すれば
よいか，よい考えはない。大まかには海外直接投資の収益率など
２）生産ラインの設計，構築
＊構築とは号試での，また号口初期での，生産ラインの手直し作業をい
う。
＊おもな作業内容
ａ．機械の選択：おもに生産技術者か
ｂ．機械の配置：すくなからずpilot	teamか
ｃ．職務の再編成：おもにpilot	team
ｄ．作業手順の作成，仲間への教示：もっぱらpilot	team
＊その技能の形成，上におなじ
3．中や下のレベルの活動
＊すでに書いている。ただしその数値資料はださず。また不詳
おもに書かなかったこと：書くほど資料が手に入らなかったこと，あ
るいは書くと迷惑がかかることなど
１）品質不具合
＊発生頻度
ａ．表に出る（企業内で）：部課単位での職長会議でとりあげる。これは
しかし最終検査，また要所，要所での検査担当員による結果にかぎら
れる。検出件数，問題の種類，原因，対策など
職長の成績に関係するゆえに，ますます表にでる部分を少なくする。
ｂ．表に出ない：職場内で処理
＊ある定年直前の職長の話（書かなかった）。数件／一台
割引く条件：プリウスのライン，まだ経験あさい。またサイクルタイ
ムは８分余。しかしveteranぞろい
おそらく相当数の不具合があろう。企業内でも把握していないであろ
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う。
ａですら社外には出ない。ましてｂは出ない
＊こなせる人の割合：stockの１／２か。１／４は訓練課程，１／４は期
間工。ただし，期間工から本工を登用していけば，１／２を期間工に
できる。
　近い将来そうなろう。すでに九州の事例では６−７割も，村松調査
２）設備不具合：同上か
＊ただし，ここでは設備の構造についての，ごく初歩的な研修が重要だ
ろう。塗装，溶接などrobotを用いるところ。またデンソーのように組
立にrobotを用いるところである。
（なおデンソーはrobotを自社内で製造する）。装置産業に近くなり，
Operatorsは装置，生産の流れの監視が中心になる。そうすると，装置
の構造についての研修が必須となろう。
いまのところrobotについては，各robotメーカーの研修への参加とし
てあらわれている。
トヨタならば，robotメーカーがトヨタの近くで研修を用意しているよ
うだ。
３）変化への対応
＊同上か	 以上
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Ⅲ．解説─小池和男「オンラインの品質管理活動」
萩　原　　進
わたくしは先の大戦中に生まれ，敗戦・占領・復興というわが国未曾有
の混乱期に育ったせいか，もの心がつくまで日本に対して誇りを感じるこ
とができなかった。米軍占領下で過ごした少年期の屈辱と貧困の日々は，
今でもトラウマとして心のどこかに残っているように思う。とにかく戦争
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が終わった1945年８月から高度経済成長が始まる1955年までの10年間，日
本経済は最貧国に近いレベルを低迷し続けていたのである。
あたたかい白米のご飯をまいにち食べられるようになったのは，中学校
に入った昭和30年ころだったように思う。それまでは育ちざかりだという
のに，“すいとん”や“サツマイモ”などの代用食か，大麦が混じった黒味
を帯びた混ぜご飯しか食べられなかった。わたくしと同世代の人々は，日
本という国は狭い国土に人口があふれる資源も何もない貧相な後進国に過
ぎない，といった鬱屈した思いを抱きながら，等しく成長期を過ごしたの
ではないかと思う。
貧相な日本経済を“どげんかしなくてはいけん”との思いもあって，大
学は経済学部を選んだ。大学１年生のときに受講した経済史概論の講義で，
戦前日本の紡績女工の賃金水準が「印度以下的低賃金」といわれるほど低
く，日本の紡績業はこの驚くべき低賃金を利用して輸出を伸ばしていった，
そのために高賃金国のイギリスからダンピング輸出のかどで訴えられる始
末であった，などと教えられた。さもあらんと思った。戦後しばらく日本
は，クリスマス用の電飾などの雑貨の輸出で外貨を稼いでいたので，日本
の産業は，むかしも今も，ひたすら低賃金を武器に安物の粗悪品を造って
世界に売りまくる程度の産業でしかないのだと思っていた。
しかし社会人になってから，とくに1970年代に入って学会出張などで海
外に出る機会が多くなるにつれて，わたくしの日本に対して抱いていた悪
印象は，徐々にうすれていった。はじめての海外出張は，タイのバンコッ
クで開催されたエーベルト財団主催の国際会議であった。そこでわたくし
は，妙な話を小耳にはさんだ。東南アジア諸国から参加していた大学教授
たちが，「仕事で東京に出張するときには，必ずアキワバラへ行って日本製
の家電製品を買ってかえることにしている」というのである。また1979年
にアメリカの大学に留学したときに，アメリカ人学生のあいだで，ソニー
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のトランジスタ・ラジオやホンダのオートバイの人気が高いことを知って
不思議な感じがした。1982年に学会の仕事でベルリンに行ったときに，ド
イツ人の大学教授たちの多くがセイコーの腕時計（クウォーツ）をしてい
ることを知って驚いた。日本の工業製品の中に，外国で高い評価を受けて
いる製品があるらしいことが徐々にわかってきた。
日本のGDPが，アメリカについで世界第２位になり，１人当たりGDPに
おいても日本はイギリスやフランスのような先進諸国と肩をならべる水準
にまで成長した結果，経済大国の評価を得て，国際社会における地位が相
応に高くなったというのは，どうやらウソではないらしい。日本経済に対
するマスコミや学界の評価は，いぜんとして低いままであったが，日本国
民の生活水準は着実に向上していたのであろう。
現在メイド・イン・ジャパン（日本製）といえば，世界中の人々からブ
ランド品とみなされて賞賛の的になっている。たしかに，日本の工業製品
の世界市場での評価は，驚くべきほど高い。アメリカでは，かつてはベン
ツに乗ることがステータス・シンボルとみなされていたが，最近ベンツは
トヨタのレクサスやプリウスに取って代えられてしまったという。モスク
ワでもパリでも北京でも，お寿司の人気は異常に高く，日本のヘルシーな
食文化が高い評価を受けているという。オリンピックで使われている砲丸
投げの砲丸は，日本のある町工場で造られた製品だそうである。日本は世
界一のもの造り大国であり，世界一の環境大国である，といったイメージ
が世界中に広がっている。
たしかに日本の製造業は概して強力であり，とりわけ電気機械，輸送用
機械，精密機械，一般産業機械の四つの分野は，いずれも抜群に強い国際
競争力をもっている。2007年にトヨタはGMを抜いて，世界の自動車市場
で世界１の市場占有率をもつに至った。ホンダがモーターサイクル市場で
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トップに立ったのは，はるか昔のことである。1980年代にウォークマンや
VTRなどの新製品を次々に生みだしたイノベーターは，日本のソニーであ
り松下電機であった。日本の機械工業が，かくも強力な国際競争力を持て
るようになったのは，いったいなぜなのだろうか。
製品の競争力は，価格競争力と品質競争力によって左右されるといわれ
ている。価格競争力は，労働生産性を反映した平均費用の高低によって決
定される。価格競争力を強めるには，生産性の向上によってできるだけコ
ストを下げる以外に方法はない。しかし製造コストの引き下げは，価格競
争力を高める作用をする反面，逆に，品質競争力の方は低下させがちなの
である。例えば，松坂牛のような高品質の牛肉の生産には，高価な飼料の
投入ときめ細かな飼育が必要とされるために，高いコストがかかるという。
松坂牛のような高級な牛肉の値段は，べらぼうに高いのが通例である。こ
のように価格競争力と品質競争力は，トレード・オフの関係にある。そう
であるとすると，価格競争力と品質競争力の双方をかねそなえた製品を造
るのは，至難なことといわねばならない。多くの日本製品は，本来トレー
ド・オフの関係にある価格と品質の双方において競争力をかねそなえてい
て，総合的な競争力において断然優位に立っている。何がそれは可能にし
ているのであろうか。このパズルを解く鍵は，いったいどこにあるのだろ
うか。
パズルを解く鍵が，技術や技術を体化した機械にあるとはいえない。な
ぜなら，競争の激しい産業界にあっては，どの企業も最新鋭の機械を導入
しようとするので，どの企業でも，使用する機械は大同小異とならざるを
えないからである。パズルを解く鍵は，機械や装置などのハードウェアに
あるのではなく，どうやらもの造りのノウハウ，もの造りに従事している
人々の仕事ぶりといったソフトウェアの方にあるようだ。
企業を人材の集合として捉え，人の側面から企業に接近する企業研究は，
むかしも今もたいへん盛んである。人材形成に注目して日本企業のもの造
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り能力を説明しようとする研究は，枚挙にいとまがないくらいたくさんあ
る。人的資源管理論にもとづいて日本企業のもの造り能力の高さを説明し
ようとする研究の中で，現在でも隠然たる影響力をもっている学説が３つ
存在する。
【日本企業の高いもの造り能力を説明する人的資源仮説】
（１）労働者の勤勉性
かつては低賃金を重視していたが，日本の賃金水準が高くなった昨今
は，長時間労働と仕事のストレスをことさら強調している。
（２）高い企業忠誠心
日本の労働者は会社に強い忠誠心を抱いていて，会社のために一生懸
命働く。あまり自己主張はせず，集団の一員として行動する。集団主義
説，従順な労働者（docile	worker）説，企業別労働組合イコール御用組
合説など，もろもろの仮説もこの部類に属する。
（３）こだわりの職人文化
日本の労働者は，よいものを造りたいという“こだわりの職人文化”
をもっている。もの造りに矜持をもち，多くの労働者が巨匠，名人，親
方，師匠になりたいと思っている。
これらの学説はいずれも，文化人類学における“文化類型論”（pattern	
of	culture）の考え方を，産業労働の分野に適用したものといってよいであ
ろう。文化類型論は，社会制度（institution）は，人々が共有している価値
としての文化にもとづいて形成されるとみなしているので，別名文化決定
論（culturalism）ともいわれている。文化決定論は，日本の社会科学全般
に強い影響を及ぼしてきたが，とくに労働の分野においてはそうであった。
文化人類学者のアベグレンが書いた『日本の工場』（1958年）は，終身雇
用という独特の言葉を使って日本的な雇用慣行を分析してみせた。終身雇
用慣行は，労働者の強い企業忠誠心によって説明できるというのである。
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じつはこの本は，戦後日本の労働研究のスタート台を提供したという意味
で，研究史上重要な位置を占めている。日本労働市場の構造的特質は，終
身雇用，年功賃金，企業別組合という三つの制度の合成であるとする俗説
が，マスコミと学界において支配的な通念になっていったのは，この本の
影響によるところが大きかったからである。
しかしながら，これらの文化決定論的な労働研究には，制度の変化を実
証的に明らかにする上で難点があった。例えば，日本の労働史の研究が進
んだ結果，ブルーカラーの“終身雇用”慣行は明治期にはまったく存在せ
ず，大企業に本格的に普及していくのは第二次大戦中であったことが明ら
かになった。“年功賃金”にいたっては，なんと請負給が消滅した1950年
代末にようやく普及をみたのである。しかし文化決定論は，実は恐るべき
持続力をもっているのであって，実証に耐えなくなったからといってもす
ぐに消えてなくなるものではないのである。今日においても，日本社会の
近代化がすすまないのは労働者の企業への強い忠誠心という壁のせいだと
みなして，忠誠心を捨てて会社人間から脱皮せよとしきりに説教する知識
人があとを絶たないのである。
しからば日本製造業のもの造り能力の高さは，どう説明したらよいので
あろうか。1980年代になると，日本の製造業の国際競争力の強さに関する
認識は，経済学者の間ではほぼ共有されるに至った。しかし労働の分野だ
けは例外で，前述した３つの仮説の中の第１仮説，低賃金で黙々と長時間
働く勤勉な労働者という仮説にもとづく説明が，いぜんとして通説の位置
を保っていたのであるが。
日本製造業のもの造り能力の高さの源泉を，働く人々の仕事ぶりのなか
に求める接近法に沿いながらも，文化決定論の方法には断固として反対し，
あくまでも労働経済学と人的資源管理論にもとづいて研究を進めてきた学
究がいなかったわけではない。小池和男さんは，そのような学究の１人で
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あった。小池さんは，日本の製造業がもっているもの造りの能力，品質の
高い製品を効率的に生産できる企業の能力の源泉を，生産現場における労
働者の熟練度の高さに求め，精力的に研究を行ってきた。生産現場におけ
る労働者の熟練度の高さに支えられることによって，企業は，製品開発と
製造設備を担当する本社生産部門と工場の製造部門との緊密なすり合わせ
や，工場内部での製造部門と他の品質管理部門や設備保全部門との協力が
可能になる。そのような組織内におけるすり合わせと協力を通じて，品質
の高い製品を効率的に生産することが可能になっているのである。しから
ば日本企業は，そのような生産システムのなかで扇の要の役割をはたして
いる労働者の熟練を，どのようにして養成しているのであろうか。熟練形
成という一点に焦点を定めて内部労働市場の研究を続けてきた小池さん
は，現代の労働者が必要とする熟練の核心が，現場で頻繁におこる変化や
異常に対処する能力にあることを発見し，“知的熟練”というコンセプトを
提起するに至った。
小池さんは，外交官養成所といわれる東大教養学部の出身ですが，将来
は経済学を専攻して研究職に就こうと決めていたので，ゼミは大河内ゼミ
を選択した。しかし４年生になったときに，大河内さんが海外留学に出て
しまったために，大河内ゼミは休業になってしまった。そこで，大河内さ
んの門下生で当時東大社会科学研究所の研究員であった氏原さんのゼミに
代わった。小池さんは，院生時代も東大社研の助手時代も，高梨さんや藤
田さんのお供をしながら工場調査にあけくれる日々を送った。『労働組合の
構造と機能』（1960年）にまとめられた工場調査の主な事例には，すべて
参加しているという。
長年にわたって行われてきた小池さんの労働研究は，トヨタの工場調査
をまとめた『もの造りの技能』（2001年）において，ほぼ完結をみたよう
に思われる。この調査報告は，人材育成の側面からトヨタ生産方式の核心
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に迫る画期的な研究である。組立工の熟練度に関する４レベルの理論，キ
ャリアの幅と深さにもとづく熟練度の測定理論など，これまで未整理であ
ったことがらがきれいに理論化されている。その後小池さんは，この本で
は扱われなかった諸問題にも手を伸ばし，2008年に『海外日本企業の人材
形成』を発表した。
公文と萩原の二人は，『もの造りの技能』で小池理論が一応の集大成を終
えたことを念頭において，小池さんにインタビュをして戦後の労働研究に
関する聞き書きを残すための研究会を組織することにした。この「オンラ
インの活動」は，第１回研究会で行われた聞き書きの記録である。小池，
公文，萩原の３人による座談会のような体裁をとっているが，あくまでも
聞き書きのための研究会である。
第１回研究会のテーマが，“オンラインの活動”になったいきさつについ
て触れておきたい。日本製品の品質水準が高い理由を，QCやカイゼン班な
どの小集団活動に求める見解が一般的であり，内外の研究もQCやカイゼン
班の活動に集中している。しかし小池さんは，この種の通説に対して異論
を唱えてきた。品質管理については，QCのようなオフラインの活動より
も，むしろオンラインの品質管理活動の方が重要なのではないか，という
問題提起である。第１回研究会は，オンラインの活動がラインの労働者の
熟練形成にどう関わっているのかという問題をテーマにして行われた。
＊　　工程内での品質管理に関してトヨタでは，生産ラインで品質不具
合が発生した場合，まずラインを止め，上司の指示を待ち，上司の指
示に従って手直しを行う，というマニュアルにしたがって対処してき
た。このライン停止方式は，ビッグ・スリーなどにはみられない，ま
ことにユニークな品質管理方式であった。トヨタ生産方式の全容をは
じめて外部に公表した大野耐一著『トヨタ生産方式』（1978年）は，そ
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の点について次のように述べている。
「止まらない生産ラインは，すばらしく完成されたラインか，それと
も大きな問題をかかえているか，のどちらかである。たくさんの人間
がラインに配置されていれば，流れは止まらず，問題も表面化してこ
ない。これはまったくダメなラインである。肝心なことは，必要に応
じていつでも止められるランにしておき，それによって不良品を生み
出すことを防止し，少ない人間で改善を重ねつつ，最後には止める必
要のない，体質の強いラインをつくり上げることである。ライン・ス
トップを少しも恐れる必要はない」（『トヨタ生産方式』付録「主要用
語事典」の中の「ライン・ストップを恐れるな！」より）
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